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وبعد.. 

ان الحضارة لم تبنى وتتحرك وتتطور الا بوجود الانسان وهو المحور الاساسي الذي 
جاءت لاجله كل الاديان والقوانين لتنظم حركة الحياة» من هنا نجد ان راس المال 
البشري اصبح يشكل سمة للارتقاء ومورد لابد من تنميته والاحتفاظ به. 

كما إن السمة الاساسية للبيئة التي تعمل بها المنظمات في alle‏ اليوم هو ثبات متغيّر 
واحد الا وهو التغيير» وللعيش في هكذا بيئة فأن على المنظمة أن تمتلك المقومات 
الاساسية التي تمكنها من الاستمرار في مواجهة هذه التحديات والتنافس وتحقيق 
التفوق . 

ويأتى في مقدمة هذه المقومات YOU‏ للمبتكرين والمبدعينء الذين لايتمكنون من 
ايجاد تصأميم جديدة للمنتجات (مادية/ خدمية) المقدمة ehai‏ ولكنهم قادرون على أيجاد 
طرائق جديدة لخدمة زبائنهم» إن ظهور أقتصاد المعرفة الذي يعتمد على المورد 
البشريء وما رافقه من مظاهر وقوانين جديدة غير بصورة جذرية الكثير من المفاهيم 
والتطبيقات الاداريةء فضلا Lec‏ أفرزته تورة تقنية_المعلومات» جعل المنظمات تسعى 
ووخطيئ متسارعة لايجاد ستراتيجيات لمواجهة هذه التحديات بأشكال متعددة 
كالطروحات الفكريةء والممارسات العملية» وتبعا لذلك ظهرت موضوعات معاصرة 
في الفكر الاداري تمحورت حول Sale pal‏ 

فقد تمحورت حول أهم عامل للنجاح تنافسي متمثلاً بالمورد الاستراتيجي ودوره في 
توفير مقدرة تعتمدها لمواجهة تلك التحديات وتحقيق اداء le‏ يحقق تفوقها على 
كما تعد إدار ة الموارد البشرية الاستراتيجية من أهم وأدق المهمات التى تواجهها 
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بعد يوم ولقد أكدت الاتجاهات الفكرية الحديثة على الدور المميز للمورد البشري في 
عمل المنظماتء الذي يتطلب منها الاهتمام به بشكل جدي. 

وهذا الكتاب اصله اطروحة دكتوراه* ولكن نظرا لاهمية الموضوع ولغرض نشره 
وايصالة للزملاء والباحثين والمستفيدين سواء في الجامعات والمؤسسات ومراكز 
التنمية وبيوت الخبرة Lu‏ يساهم في تطوير ورفع الكفاءة وتنمية قدرات الموارد 
البشرية للمؤسسات العراقية ومنها الجامعات واي قطاع تعليمي وتنمويء ل ذلك 
ارتايناان ننشرة مع بعض التعديلات ليصبح صالحا للنشر بصورته الحالية. 

ولايفوئنا ان نشكر US‏ الزملاء والباحتين الذين سبقونا في الجهد العلمي او ساهموا في 
تقويمه وسنعمل على الالتزام بكل الملاحظات والاراء وصولا الى افضل مايمكن وبما 
يعزز من القيمة العلمية لهذا الكتاب. 
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والخبير والمقوم العلمي د. سالم محمد عبود وقد نوقشت هذه الرسالة اواخر سنة YN‏ 
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الفصل الاول 
مفهوم رأس المال البشري وأهميته 


تمهيد 

المتتبع لتطور المضامين الفلسفية لمكونات الأداره بشكل cale‏ والموارد البشرية بشكل 
خاص يجد ظهور فلسفات متعددة » على وفق عوامل التطور التي تحدث في جوانب 
الحياة » أذ شهدت العقود الثلاثة الأخيرة من القرن الماضي ويداية الألفية الثالثةء 
مجموعة كبيرة من التغيرات والتطورات في الفكر التنظيميء نتيجة لثورة تقنية المعلومات 
وظهور مصطلح اقتصاد المعرفة(001701716] (Knowledge‏ في الاقتصاد العالمي» 
الذي ينظر لنجاح المنظمة وتفوقها ليس بكم ونوع الإنتاج فقط ؛ بل بكم ونوع المعرفة 
التى تمتلكها المنظمات عبرموجوداتها البشربة المتمتلة براض المال اليشرىق , (Human‏ 
Capital)‏ 

ولقد أشارت دراسة (Yakhelf and Morling,1999)‏ الى انه بحلول مجتمع 
المعرفة» فأن الادارة قد تغيّرت لغتها من تركيزها على القابليات البشرية» الى التركيز 
على القدرات العقلية c‏ إذ يشكل صناع dhe ply (Knowledg Worker) 43 jl‏ 33 
قيمة عليا. ومن هذا المنطلق اصبح الحصول على هذا (AsSet) 352 all‏ يمثل مصدر 
قلق وهم تواجهه ذي المنظمة؛ كما بينت هذه الدراسة الى ان سوق العمل في JE‏ 
العولمة؛ قد شهد اتجاها متزايدا للطلب على الموارد البشرية ذات المهارات العالية 
والمتنوعة»؛ والقدرات الخبرات المتعددة في أن واحد › والتي ean‏ بمؤهلات ومستوبات 
ذات تدريب عال» يتناغم مع الوظائف التي يشغلها c‏ او التي سوف يشغلها في 
المستقبل. Lacy‏ لذلك ولأغراض المنهجية العلمية؛ وللتعرف بشكل تفصيلي على رأس 
المال البشري الاستراتيجي 

ضمن هذا الفصل سيتم التطرق الى رأس المال البشري لمعرفة المفاهيم التي تناولها 
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البشري الاستراتيجي e‏ لذا ولاغراض المنهجية العلمية فأن الكتاب سيبدأ بطرح الأسئلة 
الآتية التي سيتم الأجابة عنها ضمن محاور المبحث التي سترد لاحقا » والأسئلة هي: 
ما Gul)‏ المال البشري؟ 

وما مفاهيمه التي تناولها بعض الكدّاب والباحثين؟ 

وما أهميته للمنظمات العاملة في المجتمعات؟ 

ما مكونات رأس المال البشري؟ 

ولغرض تأسيس الإطار الفكري والنظري والإجابة عن الأسئلة » فقد تم تقسيم الفصل 
الى المحاور AY)‏ : 

المحور الاول : مفهوم وأهمية رأس المال البشري 

المحور الثاني : المكونات والعناصر الأساسية لرأس المال البشرىي 
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المحور الاول: مفهوم رأس المال البشري وأهميته 
اولا: مفهوم رأس المال البشري 
إن مصطلح رأس المال البشري ( Human Capital‏ ) قد تم تناوله منذ مدة ليست 
بالقصيرة» إذ تم التركيز عليه في العقدين الأخيرين من القرن العشرين» نتيجة لتعاظم 
دوره مما جعله يصبح لغة الأعمال اليومية التي تتداولها المنظمات وخصوصا تلك 
التي تعتمد على أقتصاديات المعرفة وتقنية المعلومات e‏ والمقصود باقتصاد المعرفة كما 
يشير اليه (Debbine,1999)‏ هو الأقتصاد الذي تكون فيه المعرفة هي الج 
المسيطر لتشكيل الثروة » وفي إطار المداخل الفلسفية التي تناولت موضوع تعريف 
رأس المالى البشري يؤكد ( العنزي:8:2006 ) أنها قد تعددت ولكنها لاتخرج عن ثلاث 
"p^‏ 
أ. نظرية اقتصاديات تكلفة الصفقة التجارية The Transaction Cost Economy‏ 
Theory‏ 
ب.نظرية ~The Human Capital Theory  ىرشبلا JUI T‏ 
Fa‏ نظربة المنظمة المستندة الى الموارد Resource-Based View of the Firm Theory‏ 
ان النظربة الأولى (نظرد بة اقتصاديات تكلفة الصفقة التجارية) تشير الى أختيار 
المنظمة للطريقة الأكثر كفاءة في استخدام العاملين فيها JG‏ حكمة وترو» ومهمة 
المنظمة هنا هي LÍ‏ ان تستقطب أولئك الأفراد ذوي القابليات المميزة في المجتمع › 
أوأن تقوم بتدريب وترقية ونقل الموجودين في داخلها Lely‏ نظرية رأس المال البشري 
فأنها تؤكد على حقيقة مفادهاءان المنظمة تقرر المبالغ المستثمرة في الموارد البشرية 
ن خلال مقارنتها بالعوائد المستقبلية المحتملة شربطة اقترانها بتحقيق أفضل حالات 


Fa 


anm 


التحسين في الانتاجية c‏ مع التزامها بتوفير افضل فرص التدربب الفني والإداري 
للعاملين واحادتها في z‏ تحسيق eUl‏ المعرفي | لحفيقي لها. 
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وبخصوص نظرية المنظمة المستندة الى الموارد فهي التي تنطلق من أن المهارات 
الجوهرية هي الأساس في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة » التي ينبغي اكتسابها من 
خلال حالات التطوير الداخلي الذي تحدثه أو تسعى اليه بتفسها وأما الجوانب 
التكنولوجية العامة فيمكن أكتسابها أو شرائها عن طريق التوريد الخارجي لهامن البيئة 
العامة الا أنه باجماع النظريات الثلاث يمكن القول ان رأس المال البشري "هم 
العاملون الذين يمتلكون معارف ومهارات وقدرات نادرة ذات قيمة للمنظمة في زيادة 
ثروتها الاقتصادية"؛ بمعتى هم العاملوين ذو المهارات الجوهربة التي ينبغى ان تتصف 
بخصائص أساسية هي القيمة (Value)‏ والندرة(3667655) وعدم التقليد 
(Imititable)‏ وعدم نقلها أو حركتها بسيوله للغير (Immobitiy)‏ ومنظمة 
(Organized)‏ بشكل عقلاني من قبل المنظمة عبر قسم الموارد البشربة الفعال . 

أن مراجعة الفكر الإداري المتعلق بالموضوع jut‏ الى أسهامات عدة من قبل 
بعض المفكرين والباحثين الذين أشاروا الى مفهوم رأس المال البشري ودوره في المنظمة 
وكيف أن الاستثمار فيه يؤدي الى حصول المنظمة على القدرات والمواهب التي تكون 
سببا في نجاحها وتفوقهاء وعندما نستعرض بعض ما ela‏ به هؤلاء» يلاحظ أن هنالك 
تعاريفات متعددة حسبما يراه ذلك الكاتب او الباحث c‏ وللاختلاف في النظرة إليه 
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جدول ) )١‏ ( بعض تعربفات رأس المال البشري ) 
رى | اسم الباحث او المفكر تعربقات 
Fleener‏ 1988 | قئات العاملين داخل المنظمة الذين يمتلكون القابليات؛ 
الخيرات» cochlea)‏ المعارف 
مجموع العاملين الذين يمتلكون المعارف المهارات القابليات 
مجموع قدرات Lana‏ لاستخلاص أفضل الحلول . 
مجموعة المعارف والمهارات والإبداع وقابليات العاملين 
لإنجاز مهام المنظمة 
| المعرفة والمهارات التنافسيةء والتي تشمل العاملين المعنيين . 
بالنشاط الاقتصادي للمنظمة 
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1998 | Johnston | 5 | 









مقدرة اجتماعية تتضمن المعرفة والمهارة والمقدرة المتخصصة والابتكار 






1999 | Lothgren 
Theador | 





مقدرة اجتماعية تتضمن المعرفة والمهارة والمقدرة المتخصصة والابتكار 













Stewart. |‏ 1999 كل di sal‏ الموجودة عقول العاملين في المنظمة 

| الكفاء 5 والقدرة såll‏ 8 للأداء لدى مختلف العاملين 
| 10 المعرفة الضمنية في عقول العاملين في المنظمة 

cm eee D‏ المخزون المعرفي لأفراد المنظمة كما هو واضح على حامليها 


Mahlingam |‏ | 2001 | خبرة العاملين التي تضمن اكتساب الزبائن والاحتفاظ بهم 


والعمل بكفاءة لارضاء حاجاتهم 
TIN EI‏ 


المي والمهارات التى تحقق ميزة تنافسية للمنظمة 


2002 | المعرفة e‏ المهارات: الخبرات التطبيقية » التي يمتلكها العاملون في 


المنظمه 

Ulrik‏ .2002 | دالة قابليات العاملين مقاسا بمستوى التزامهم 
Strovic‏ شو القع 44 المهارات: القدرات العقلية الخاصة بالعاملين؛ 
والتي تعطى الإجابة لتساؤلات الزبائن 


معرفة ومهارات وقدرات العاملين التى تضيف القيمة الاقتصادية للمنظمة | 
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| أنه المعرفة والمهارات المتجسدة لدى العاملين 












معارف ومهارات وقابليات تقود الى تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة. 





IIIE 


ALLL LL 


| TIT, 1 HMI Y 


| Mn TII 


— —— Ela) Spall راس الال‎ 


ثانيا: أهمية رأس Quali‏ البشري 

تنبثق أهمية رأس المال البشري نتيجة للدور الذي يلعبه في المنظمات c‏ بوصفه يمثل 
النخبة من الموارد البشرية € والتي تعمل على تقديم الأفكار الجديدة والابتكارات 
والإبداعات التي تساهم في تعزيز قدرة المنظمات للاستجابة للتغييرات التي تحدث في 
بيئتها الخارجية »مما يعزز قدرتها في الاستجابة السريعة لمتطلبات زيائنها . وتأكيدا 
لأهميته يشير( صالح 41:2006) الى أن الله سبحانه وتعالى قذ أفرد لأصحاب 
العقول والألباب في القرآن الكريم موقعا مهما ٠‏ إذ ذكرت هاتان الكلمتان في (61) آية 
موزعة على )43( سورة أي بنسبة )%38( من مجموع سور القرآن البالغة )114( 
سو » وقي dnd‏ ليست بالقليلة أذ تير الى Agaal‏ الحور الذي aip‏ عن Gayle‏ 
نعمة العقل التي تعمل بفعل جز لا يزال غامضا للكثيرين ولا يعرف معجزته إلا 
القليلون . أن نعمة العقل ومن خلالها التفكير ؛ تعد الآن السلاح الاقوى والمؤثر_الاكثر 
موضوعية لتقرير تقدم المجتمعات والدول والمنظمات » لذا فقد عملت غالبية الدول 
والمنظمات على الأستفادة من هذه الأمكانيات التي يتمتع بها البشرعبرالاستثمار فيه 
الذي ase‏ الى الحصول على فوائد عدة. و ينظرالاقتصادي المعروف Alfred‏ 
Marshal)‏ ) الى رأس المال البشري على أنه المورد الذي يقع عليه تقديم الأفكار 
PESE‏ البحوث وتعويل Lge‏ الى LS Latin‏ متلق js LS Zsa)‏ 
(Liebowwitze and Susen;2000:157)‏ الى الحاجة لتطوير معايير توظف في 
حساب قيمة المبادرات المعرفية لأقناع الأدارة والمالكين بمبررات الأهتمام بها والأنفاق 
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المحور الثاني : مكونات رأس المال البشري والعناصر الأساسية components‏ 
of human cepitulandkey elements‏ 

لغرض الأجابة عن السوأل الثالث من الاسئلة الواردة سايقا »والتي مؤداها ماهي 
مكونات رأس المال البشري؟ فأن بيانات ومعلومات هذا المحور الاجابة عنه»من خلال 
توضيح أبرز المكونات أستنادآ الى المفاهيم التي تم أستعراضها سابقا. 

أولا: المكونات أوالعناصر الاساسية 

من العرض السايق لمفهوم رأس المال البشري» أشار الكتاب والباحثون الذين تناولوا هذا 
المفهوم الى مجموعة من المكونات لاسيما الأساسية منه وكما مدرج في الجدول(1) e‏ 
)3 اظهر الجدول أن مكونات رأس المال البشري هي :المعرفة (Knowledge)‏ 
بنسبة(%78.9) »والمهارات ai (Skills)‏ )%57.8( ءوالقدرات _ __ 
à» (Capabilities)‏ ) %42( « والقابليات (Abilites)‏ بنسبة )%21( cibi dia‏ 
(Efficiency): LS, «( %21) bs. Lad (Experiences)‏ بنسبة )7615.5( 
والابتكار (Creativity)‏ بف cm,‏ .760( .ان النسب اعلاه تشيرالى ان المكوّن الرئيس 


أظهرت نسبة ضئيلة وسبب ذلك يعود الى الآتي 

تداق اة او Aus‏ )%21( كا ضفل ى jii‏ النسزفةة il Se‏ من 
مكونات المعرفة الضمنية كما تشير الى ذلك خارطة المعرفة ءوالتي تقدم عرض مرئي 
للمعرفة الحيوبة المؤدية الى تحقيق أهداف الأعمال الاستراتيجية»ومن ثم تركز على نوع 
المعرفة التى تأمل بمشاركتهاء ومع ومن أين يمكن أن نجدها؟ كما أن التطبيقات 
البشرية تدخل ضمن فقرة الفعل أوالنشاط المرتبطين بالمعرفة الضمنية والقابليات» كما 
يعرفها (Desimone,2004:655)‏ هي تطبيقات البشر العامة المرتيطة بألاداء 
للمهمات» وهي تتطورعبرالزمن من خلال التعامل والصفات الوراثية الموجودة» والقابلية 
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هي كفاءات ت تتطلب أستمرارية فرص التعليم» لكي تبقى ذات Ares‏ والقابلية تنتهي ادا 
لم تستخدم .أماالخبرات التي أظهرت نسبة(%21) » فأن مستوى تأثيرها يكون ضمن 
تأثير المعرفة الضمنية ايضا . 

3- أما بالنسبة لفقرة الأبتكار والكفاءه فهما يدخلان ضمن مكون المهارات الفكرية 
وحسب التعريفات التي سترد mM‏ 

إن هذا العرض هذا بقودتا الى حقيقة مفادها الى ان مكونات زأس المال البشري 
الأساسية هي المعرفة c‏ المهارات c‏ القدرات ( (KS‏ وهي خلاف لما يتم تناوله من 
قبل بعض الباحثين والمفكرين» بأنه يتكون من المعرفةء المهارات c‏ القابليات (KSA)‏ 
وهذه المكونات الثلاث الأساسية والظاهرة بالشكل رقم (1) مطلوب توافرها لدى الموارد 
البشرية الاستراتيجية لغرض أنجاز رسالة المنظمة وتحقيق أهدافها لكونها تمثل مكونها 
الجوهري» وحسيما نظر اليه قسم من الباحثين والمفكرين وكما هوموضح في ادناه ____ 
1- المعرفة knowledge‏ 

ركز العديد من الباحثين والمفكرين على أن مايميز نهاية القرن العشرين ويداية القرن 
الحادى وال لعشرين » هو ظهور قوة المعرفة c‏ وكيفية أستخدامها فى المنظمات ذات 
القاعدة المعرفية c‏ وأهمية صناع المعرفة في تكوين ثروتها وقوتها . و مصطلح المعرفة 
يشير الى مزيج الخبرة والأدراك والمهارة والقيم والمعلومات» فضلا عن قدرات الحدس 
والتذكير والتفكير وبشير (drucker et at: 2003 SPA)‏ الى أن المعرفة هي من 
الموارد الاستراتيجية للمنظمة التي تقود الى تحقيق الميزة التنافسية لها عبر توفيرها 
القيمة للزبائن « والمتتبع لتداول مصطلح المعرفة يجد أنه مصطلح قديم قدم الانسان 
»إلا أنه Sal‏ معنى جديدا في السنوات الاخيره » بحيث تمحور هذا المعنى الجديد من 
كونها سلاحا فعالا لأي منظمة من المنظمات › او أي مجتمع من المجتمعات » يمكن 
إستخدامه لتحقيق تقدم تنافسي على المجتمعات الأخرى فيما لو تم ادارته بشكل فعال. 
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الذي نعني به الاقتصاد الذي تلعب فيه المعرفة الدور الواسع والمسيطر لتشكيل الثروة 
.أن العرض أعلاه يقود الى الاسئلة الآتية: 
ما هو مفهوم المعرفة؟ palag‏ أنواعها؟ وكيف يتم تكوبنها؟ وما أسلوب أدارتها ؟ 

شكل (1) مكونات رأس المال البشري 





أ- مفهوم المعرفة 

عفدم aa cla Ls yee‏ الققر cela]‏ حول هذا Aula! Gla paidi‏ الوافية 
للتساؤلات المطروحة تدعو للخوض في مفاهيمه أذ (Bakley and Lg‏ 
Certo;2000:55)‏ على أنها تحفيز للقيام بفعل ما يحصل لأنها تجعل العاملين على 
ale‏ بإمكانياتهم وكيفية توظيفها كمورد اقتصادي من خلال تفعيل عقل الإنسان HÍ.‏ ) 
الصباغ11:2000) فيراها أنها مصطلح يستخدم لوصف agi‏ أي منا للحقيقة» وتراه 
مدرسة الاعمال في جامعة تكساس (1998) على أنها مجموعة من النماذج التي 
تصف خصائص متعددة وسلوكيات ضمن نطاق محدد.وأما الباحثة فتعرفها على أنها 
مجموعة الخبرات والقيم والمعلومات الموجودة لدى العاملين التي تستخدم لتطوير منتج 
(مادي / خدمة) في المنظمة أو حل مشاكل العمل . 
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ب- أنواع المعرفة 

المعرفة يمكن فهمها وأستيعابها من خلال تصنيفها الى أنواع؛ كما اشارالى ذلك كل 
من((21,1996 Millor et al,1997) Quinn et‏ ) إذ صنفها البعض الى معرفة - 
كيف (Know-How):‏ ومعرفة — مذا( (Know-What‏ ومعرفة — لماذا 
(Know—Why)‏ ومعرفة- من (Know-Who)‏ « ومن الباحثين من صنفها الى 
معرفة مصنقة ومعرفة غير مصنفة (801501,1997)؛وبصنفها (Zaek;1999:134)‏ 
الى معرفة جوهرية؛ ومعرفة متقدمة» ومعرفة أبتكارية » ولكن التصنيف الأكثر شيوعا 
هو تصنيقها » الى المعرفة 4iyeallg(Emplicitt)A saal‏ غير الظاهرة (Explicit)‏ ) 
(Cail, 1999)‏ 

( Heising,2001)(Daft,2001),(Hoffman,2001 (Hansent,et al,1999 
(Nonaka,1995) ,(Polany,1998, (Bourdern and couillars,1999)(Duffy,2000 
)هي المعرفة التي تعتمد على‎ Daft :2001:259) والمعرفة الضمنية كما أشار اليها‎ 
الخبرة الشخصية:» والقواعد الأستدلالية؛ والحدس والحكم الشخصي وهذه المعرفة يصعب‎ 
والمعرفة‎ (Know-How) بمعرفة ما‎ ila وضعها في رموز أو كلمات وتشير الى ماله‎ 
الضمنية هي أساس رأس المال البشري» وهي عبارة عن جمع لأريعة عوامل»‎ 
كما أن‎ « ( Bonits,1998:200) خلفية الفرد الثقافية؛ التعلم » الخبرةء الاتجاه‎ 5 
بک اکا بای ج ايان :ا‎ pie Ld عير على انلها‎ acl Adal 
› نوع من الجمع بين الثلاثة؛ ودما ان حامل المعرفة الضمنية هو عضوا في المنظمة‎ 
فأنها سوف تتدفق عبر‎ c مع آخرين‎ deta ولكنه إذا‎ cade فإذا لم يتفاعل تبقى بذاتها‎ 
أو معلومات من الفرد المعني للآخرين» وان هذا التدفق يأتي من خلال‎ e منتج وسيط‎ 
. عوامل ريط أو شد بين الفرد وحامل المعرفة الضمنية‎ 

وبخصوص المعرفة الظاهرة فهي المعرفة الرسمية الصريحة والموجودة لدى العاملين 
T‏ المنظمة من مديرين وتنفيذيين» وتسمى أيضا بالمعرفة الجماعية» أو المعرفة 
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والإرشادات العامة وهي تشير الى ماله Ala‏ بمعرفة حول - ماذا ) Knowing-‏ 
about‏ )» ومن أمثلتها بالنسبة للمنظمات مواصفات gii‏ معين » وصيغة علمية ء 
برنامج حاسوب » ومن أمثلتها للمجتمعات القوانين والتشريعات والتعليمات . وفي 
مرظن opi‏ لكق ة Jess‏ المعلوساتة الى سغرفة SI (Hay;2006) »S& cle‏ 
الاتجاهات التقليدية AY‏ قصة أخباربة هي ماذا ؟ وكيف؟ وأين؟ ومتى ؟ ولماذا؟ وهذه 
يمكن تزيجمتها الى الآتى: l‏ 

1- أشياء العمل (ماذا) »أي ما هي الأشياء المهمة بالنسبة للمنظمة ءوالتي تريد أن 
تعرف عنها بعض الأشياء» ما هي المصادر (الذهنية والمادية) المتوافرة؟ 5 
2- العمليات (كيف) c‏ ماذا تفعل المنظمة؟ مالذي يجب أن تفعله كي يجري ذلك ؟ 

3 - التوزيع (أين) « uua opal‏ العنظمة dS Lahe‏ يت نقل الأفراد والأموال 
والمعلومات من مكان الى آخز؟ 

4- الأحداث وعملاء المنظمة والاستجابات (متى) c‏ أي ما الدور الذي يلعبه الوقت 
في عمليات المنظمة؟ ما الذي يؤدى لحدوث الأشياء؟ ومن الذي يستجيب ؟ Qus‏ 


TEM O TT Om mm ااام‎ 


صورة؟ 

5- التحفيز وقواعد عمل المنظمة (لماذا) » ماهي أهداف المنظمة » وكيف تترجم الى . 
قواعد عمل 

أن العرض لأنواع المعرفة أعلاه وتفسيرهاء يقودنا للبحث للمعرفة مجالات تكوين هذه 
المعرفة» والتي يشير اليها (الجمري:2:2001) الى أن مجال إنتاجهاء كما يقول 
الفلاسفة تتم بواسطة أسلوبين من الاستخدام العقلي هما :الأستنباط والأستقراء : 
فالأستنباط هو الذي يمن الإنسان من استنتاج المعرفة بالاعتماد على المفردات 
المنطقية المسبقة ومثال ذلك علو قلنا ان الوصول الى العراق لايتم الاعبر الطريق 
البري فهذا يعني عدم وجود الخطوط الجوية » أو البحرية للوصول اليه؛ أن هذا 
الأسلوب قد سيظر على مناهج التفكير iua‏ فلاسفة الإغريق وأستمر لمدة؛ الى أن 
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جاء الفلاسفة الإسلاميون وطوروه › إذ أدخلوا الجانب التجريبي.( الاستقراء) € وهو 
الذي يقوم على أساس التجرية الملموسة؛ وعلى استقراء النتيجة من عدد كبير من 
المشاهدات المحسوسة التي يمكن للإنسان قياسها ودراستها واحصاوؤها. 

وللإجاية عن الشق الأخير من السؤال أعلاه » aM‏ من سبر أغوار إدارة المعرفة والتي 
تعد ادارة قديمة وجديدة في الوقت نفسه؛ فقد درج الفلاسفة القدامى على الكتابة حول 
هذا الموضوع منذ آلاف السنين c‏ ولكن الاهتمام بعلاقة المعرفة بهيكلية اماكن العمل 
تعد جديدة نسبدا .ومن المؤكد ان الكثير قد كتب عن هذه العلاقة » ولكن معظمه خلال 
السنوات القليلة الماضية وتحديدا منذ مطلع التسعينيات من القرن المنصرم ءإذ ان أدارة 
المعرفة هي التي تساعد المنظمات على توليدهاء واختيارهاء وتنظيمهاء وتؤدى الى 
ترشيد الأنفاق العام وزبادة ما يخصص للخدمة في مجالات التعليم والبحث والتطوير ) 
النادي العربي للمعلومات(2005:6:) . 

لذا أن إدارة المعرفة كمفهومء قد تناوله العديد من الكتاب والباحثين وكل قد تناولها من 
اوبة معينة ولذا فقد عرفها(1997 (Skyrme,‏ على أنها الأداره النظامية والواضحة 
للمعرفة والعمليات المرتبطة والخاصة ياس تحداثها وجمعهاء وتتظيمهاء ونشرهاء 
واستخدامهاء واستغلالهاء وهي تتطلب تحويل المعرفة الشخصية الى معرفة تعاونية 
يمكن تقاسمها بشكل واضح من خلال المنظمة. وبشير (Nonaka and‏ 
Takeuchi,1995:95)‏ » ( حسين:21:2006) :الى انه و من خلال ادارة المعرفة 
يمكن تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة صريحة( غير ضمنيه ) من خلال دورة أطلق 
عليها دورة ايداع المعرفة »والتي تتكون من أريع عمليات فرعية هي 

1 - التنشئة ) (Socialization‏ أو التفاعل الاجتماعي upbringing‏ 

وتتضمن تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة ضمنية Lal‏ »عن طريق تبادل الخبرات 
والأفكار والمهارات الفنية بين العاملين وبعضهم مع بعض. 
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2- التجسيد ) (Externalization‏ اوألاتجاه نحو الخارج 

وتشمل تحوبل المعرفة الضمنية الضم أو التجميع(60171734100) 

وتتضمن تحويل المعرفة الصريحة الى معرفة صريحة أيضا c‏ بمعنى تحويل المعرفة 
الصريحة من التصنيف والدمج الى معرفة صريحة جديدة » كما في اكتساب المعرفة 


tay) Asta الضمنية دتتضمن تحوبل المعرفة الضمنية الى‎ — Y 
ظاهرة الى ظاهربة ضمنية الى ظاهربة‎ 





aS uta‏ خاص 
شكل )2( التحول المعرفي 
€ - الاتجاه نحو الداخل (internalization)‏ او التذوبب tnawing‏ 
أي تحوبل المعرفة الصريحة الى معرفة ضمنية » بمعنى ايجاد معرفة ضمنية جديدة 
من معرفة صربحة عن طريق التعلم وتكرار أداء المهمة »وعن طريق استخدام إرشادات 
وأدلة والقصص التي يتم تداولها شفويا قدر الإمكان. Shad‏ عن ما ورد أعلاه » يشير 
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أغلب الباحثين المعنيين الى أن إدارة المعرفة تعني تطبيقها لكون عملية التطبيق تعد 
من ابرز عمليات إدارة المعرفةء إذ تشير هذه العملية الى مصطلحات الاستخدام 
Use)‏ ( وأعادة الاستخدام (Reuse)‏ والاستفادة ) (Utilization‏ وان الادارة الناجحة هي 
التي تستخدم المعرفة المتوافرة بالوقت المناسب لغرض استثمار الفرصة التي تتيح 
للمنظمة تحقيق ميزتها التنافسية على مثيلاتها من المنظمات . 

Skill المهارة‎ - 2 

المهارة وإلتي تسمى بالإغريقي (Techno)‏ بمعنى التقنية »هي مصطلح يستعمل ليشير 
الى الخبرة التي تم تطويرها عبر دروس التدريب والتعليم » وهي لا تتضمن فقط 
المهارات الحرفية أو التجارية المكتسبة في العملء ولكنها أداء رقمي عالي في Bac‏ 
حقول مثل التطبيقات المتخصصة:. الفنون»› الألعاب )1987:715 habeas ck (Gregory;‏ 
مكونات يشير الى أنها المكون الثاني لرأس المال البشري» حيث مثلت ما نسبته 
)7657.8( « وهي مطلوية بقوة » وذلك GY‏ التغييرات العديدة والمستمرة في بيئة 
الأعمال تتطلب موردا بشريا يمتلك فكرا متطورا » ويمتلك مهارات من خلالها يستطيع 
التعامل مع هذه التغييرات e‏ والتعامل مع الوضع التنافسي الذي تعيشه المنظمة e‏ وهذا 
بدوره يثير السؤالين الآتيين : ما هو مفهوم المهارة وأنواعها؟ وأين يكون أوجه استخدامها 
ضمن مستوبات الادارة ؟ 

The concept of skill and types مفهوم المهارة وأنواعها‎ -Í 

عرف Ivancevich,et al,1997:17)‏ ( المهارة بأنها القابلية» أو الكفاءة في أنجاز 
المهمة المحددة. كما تعرف بأنها القابليات أو السلوك المطلوب بشكل حاسم للعمل في 
الموقع الإداري ونظر (Schermerhorn,2002:71)Lgs}‏ بكونها قابلية لترجمة المعرفة 
الى فعل تكون نتائجه مرغوبة الأداء .أما(2005:18 Ngin‏ ) فعرفها على أنها مستوى 
الجدارة الشخصية في إنجاز المهمات,أما الدراسة الحالية فترى المهارة على أنها القابلية 
الموجودة لدى العاملين والتي يستخدمونها داخل المنظمة وخارجها لإنجاز المهمات 


1 
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المكلفين بها . وأما أنواع المهارات فيشير (المدهون والجزراوي27:1995) الى أن في 
المنظمة ( موارد مالية؛ مادية بشرية هيكل تنظيمي ؛ وقواعد تشريعية »وأنظمة › 
ولتحقيق الاستثمار الأمثل لهذه الموارد فلابد للعاملين في المنظمة أن يمتلكوا المهارات 
الأساسيه والتي مثلها ب ( المهارات الفنيةء الأدراكية»التشخيصية:» الإنسانية) التي ترتبط 
ضمن مكونات التنظيم الأساسية للمنظمةءوبالعمليات المنظمة حيث تستخدم من قبل 
المستوبات الإدارية فيها. والشكل )3( يوضح ذلك 

: شكل (3) مخطط توضيحي يبين مكونات التنظيم وعلاقته بالعمليات 
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(Neckles, 2002:224) ul‏ فيشير الى ان نوع المهارات التي تحتاجها الإدارات بمختلف 
مستوباتها هي مهارات تقنية: e‏ العلاقات البشريةء مهارات فكريه؛ إلا أن اوجه 
الحاجة إليها واستخدامها يختلف بحسب طبيعة الموقع الإداري شكل (3 ). 
من الشكل(3 ) أ نجد ان حاجة الإدارة العليا للمهارات الأدراكية والجوهرية يكون اكبر 
من المهارات الفنية أما مهارات العلاقات الإنسانية فتحتاجها بشكل كبيرء ولكن ليس 
بمستوى المهارات الأدراكية الأساسية ¢ وذلك استتاد الى مستوى المهمة الملقاة على 
عاتقها c‏ والتي تتطلب مهارات أدراكية أساسية» مثل التفكير الستراتيجي e‏ القدرة على 
التخطيط الاستراتيجي القدرة على إقامة العلاقات الإنسانية مع العاملين » ومع 
أصحاب المصالح خارج المنظمة c‏ وبلاحظ العكس من ذلك في الإدارة التشغيلية التي 
تحتاج الى المهارات الفنية بشكل اكبر من المهارات الأدراكيةء أما في الإدارة الوسطى 
فأن الحاجة تكون متساوياً بحكم طبيعة عملهاء ويشير كل من ( المدهون والجزراوي 
Neckles,2002:224)‏ 27:1995(( فى صدد تعريفهم لهذه المهارات بما يأتي 
اولا-المهارة الفنية ( Technical Skill‏ ( 
وضي قدرة أو قابلية .العأملين فى المنظمة على إتقان المهام والمسؤوليات الملقاة على 
> أوهي التي تتضمن e‏ القدرة رة على أداء المهمات في الوظائف المحددة » أو قابلية 
الفرد على التعامل مع إجراءات العمل وتقنياته بطريقة T‏ . 
ثانيا -المهارة الأدراكية ) Conceptual Skill‏ ( : 
وهي قدرة العاملين في التنظيم على التطوير والإبداع والابتكار والتجديد أثناء ممارساتهم 
للعمل؛ وهي التي تهدف الى الابتعاد عن روتين العمل اليومي والأساليب التقليدية › 
أوهي تلك المهارات التي تتضمن القابلية لرسم صورة المنظمة ككل والعلاقات بين 
مختلف الأقسام. 
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ثالثا -المهارة التشخيصية ) Diognostic Skill‏ ): 
وتعني قدرة العاملين على وصف موقف أداري أو سلوك أداري أو ظاهرة حديثة ومن 
ثم تحديد أسباب ومكونات هذه الظاهرة . 
uut‏ - المهارة الإنسانية ) Human Skill‏ ( :أو مهارات العلاقات الإنسائية › 
وهي قدرة العاملين على التعامل بعضهم مع بعض بطريقة حضارية » وهذا يعني تمكين 
العاملين من ممارسة المهارة الإنسانية بالطربقة الصحيحة e‏ وعلى أساس هذا التعامل 
يحقق كل منهم الاهداف المتوخاة من هذا التعامل . 
أن هذه المهارات الأريعة أعلاه ضرورية لجميع العاملين € إلا ان درجة الممارسة لهذه 
المهارات تختلف وتتفاوت باختلاف مواقعهم في الهيكل التنظيمي ٠‏ إذ أن الموقع 
التنظيمي يحتم على كل من يشغل موقعا معيناء أن يهتم ويركز ويمارس مهارة أو أكثر 
٠‏ أن طبيعة العمل هي التي تحدد الحاجة الى المهارة . 
شكل )4( أنواع المهارات المطلوب توافرها لدى المستوبات الاداربة في المنظمة 
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أما ( 1997:17-19 (Ivancevich, et al‏ ,فيشير الى ان أنواع المهارات هى : 

1 - المهارة الفنية ( :(Technical Skill‏ وهي القابلية على استخدام المعرفة المحددة 
والتقنيات والموارد المتاحة في أداء العمل . 

2- المهارة التحليلية ) (Analytical Skill‏ وهي القابلية على استخدام المداخل 
المحددة أو التقنيات في حل المشاكل الإدارية. 

3- مهارات الحاسوب ) (Computer Skill‏ وهي القدرة على استخدام تطبيقات 
برامج الحاسوب .وامتلاك فهم أدراكي حول آلية عمل الحاسوب. 

4-مهارات الأشراف ( :(Supervision Skills‏ وهي القدرة على العمل والتواصل مع 
الآخرين وفهمهم بشكل صحيح 

5- مهارات الاتصال:( (Communication Skills‏ وهي القابلية على التواصل 
وفهم العاملين القدرة على استخدام التغذية العكسية . 

6- المهارات الأدراكية ) :(Conceptual Skills‏ وهي قابلية تطابق أي eja‏ من 
المنظمة و تفاعله مع الأجزاء الأخرى في المنظمة لغرض إنجاز الاهداف . 

(Robbins and Decenzo 2001:15 ) Lal‏ فيضيف الى ماورد أعلاه المهارات 
الخاصة وهي المرتبطة بالموقع الإداري» وتكون في ستة أصناف أو أتواع من 
المهارات تتمثل بمهارة السيطرة على البيئة ومواردهاء مهارة التنسيق مع البيئة € مهارة 
الحصول على المعلومات ؛ مهارة التهيئة paill‏ والتطوير؛ مهارة تحفيزالموظفين وتقليل 
الصراع» مهارة حل المشاكل الاستراتيجية . 

Capabilities  تاردقلا‎ 

هى مواهب موجودة لدى العاملين في المنظمة › وتستخدم لتحقيق أهدافها وحل مشاكلها 
عبر مناخ العمل الإبداعي الموجود فيها » وهي من الخصائص المهمة والمؤثرة على 
العلاقة بين عمليات ادارة المعرفة والميزة التنافسية . والقدرات التي يتمتع بها رأس المال 
البشري يجب أن تكون من القدرات المتميزة والتي لها تأثير على عمل المنظمة» وهذه 
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القدرات يمكن أن نطلق عليها القدرات المتميزة التي تتناسب مع طبيعة عملها »إذ ان 
الوظائف المتميزة والتي لها تأثير على العمل تحتاج الى توافر قدرات متميزة لدى 
العاملين. والقدرات كما يعرفها (Bowman and Asch,1996:9)‏ هي مصدر من 
مصادر التفوق على المتنافسين وتحقيق القيمة المشافة الأفضمل gk‏ حين يعرفها 
(Peter, 1998:10)‏ على أنها قدرة المنظمة على توظيف نقاط قوتها لأستثمار 
الفرص والتعامل مع التهديدات» ويعرفها كل من ) (Thompson and‏ 
1 على أنها علاقات التعاون بين جماعات العمل» ونشاطات 
المنظمة وتحالفاتها الاستراتيجية مع حلفاء (Ansoff,1999:196) Ul cossa‏ ^ 
فيعرفها على انها هي التخصيص الأمثل للموارد والمهمات على نشاطات المنظمة » 
((Rindova and Fombrum,1999:191 ul,‏ فيعرفونها على أنها السمات المميزة 
للمنظمة في اكتساب الميزة التنافسية. إن القدرات التي يحملها رأس المال البشري»ء هي 
القدرات الاستراتيجية التي تؤمن المرونة الاستراتيجية للمنظمات في عالم سريع 
التغيير »وهي من التحديات الحقيقية أمام منظمات الاعمال في القرن الواحد والعشرين؛ 
من حيث الحصول عليها أو بناؤها كما يشير بذلك كلمن (Hilet‏ 
al,2001:97,Miller:1997:64‏ (« | 
وقد أشار كل من (Certo and eter,1995:89)(Macmillan and‏ 
1 الى أن الأداء المتميز أو المتفوق يتطلب قدرات ستراتيجية 
تتناسب مع طبيعة العمل » وهي قدرات جوهرية طالما انها تسهم في تحقيق القيمة 
المضافة للزيون واكتساب المزايا التنافسية» لذا يجب ان تكون نادرة وقيمة وغير قابلة 
للإحلال وصعبة التقليد .وفي اطار تصنيف القدرات الاستراتيجية e‏ 
نجد أن US‏ من ((Hamel and Heen,1999:242‏ يصنفها الى يأتي : 
1 - قدرات فنية: وهي التي ترتبط بعمليات الإبداع والابتكار في العمليات. 
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72 القدرات الإدارية: وهي التي توحد مكونات الأداء في إطار التوجه الاستراتيجي 
ونجد ان القدرات الاستراتيجية تعنى الأداء المتميز لأنشطة تشكيل القيمة والأنشطة 
الساندة لهاء وهي جوهرية إذا ما حققت dad‏ مضافة للزيون € وهي مميزة Laie‏ تسهم 
الى معرف القدرات الإدارية :وهي التي توحد مكونات الأداء في إطار التوجه 
الاستراتيجي للمنظمة وترى الباحثة الى ان القدرات الاستراتيجية تعنى الأداء المتميز 
لأنشطة خلق القيمة والأنشطة الساندة لهاء وهي جوهرية إذا ما Cua‏ قيمة مضافة 


للزيون € وهي مميزة عندما تسهم في تحقيق ميزه تنافسية للمهن. 
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الفضصل الثاني 
رأس المال البشري الاستراتيجي وأهميته 
يعد راس المال البشري الاستراتيجي (Strategic Human Capital)‏ من المواضيع 
الحديثة في الفكر الإداري » إذ تم تناوله في نهاية العقد الأخير من القرن المنصرم € 
وبداية الألفية الثالثة نتيجة للدور الذي يضطلع به في ادارة المنظمات بسعيها لتحقيق 
تفوقها على مثيلاتها من المنظمات الأخرى. ولقد تم التوجه اليه نتيجة لحجم التحديات 
التي ابتدأت تواجهها المنظمات والمتمثلة بثورة تكنولوجيا المعلومات ءوالعالمية» والتحول 
نحو اقتصاد المعرفة والذي تتنافس فيه المنظمات في مجالات واسعة ¢ Leg‏ أدى ual‏ 

تغير النظرة الى رأس المال البشري الاستراتيجي بوصفه أهم موجودات المنظمة وهو 
سر تجاحهاء وأحد أهم التحديات العاجلة التي تواجهها المنظمة والذى له التأثير الكبير 

في نجاح المنظمة من عدمه »وعندما يقال رأس المال البشري الاستراتيجي فمعناه؛ من 
يمتلك القيمة والتفرد العاليين في القدرات والمعارف والمهارات التي من خلالها يفوم 
بتلبية احتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية» Lag‏ يؤدى الى تفوقها تنظيميا على 
مثيلاتها من المنظمات. وتبعا لذلك ولأغراض وضع إطار فكري نظري لرأس الما 
البشري الاستراتيجي ».فقد تم تقسيم هذا الفصل الى مايأتي : 
المحور الاول :التعريف وألاهمية 
المحور الثاني : التطور التأريخي 
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المحور الاول : التعريف وألاهمية 
أشارت الجهود المعرفية السابقة إن المنظمات ذات الأداء العالي (او المتميز ) تعتمد 


على ثلاث قدرات رئيسة لغرض مواجهة هذه التحديات هي: العاملون[865/ا10م0ع)؛ 
الأنشطة (proesses)‏ « التكنولوجيا ( «(Technology‏ وأن أهم فقرة من هذه الفقرات d‏ 


هي العاملون e‏ وتحديدا أولئك الذين يمتلكون القدرات العالية والمتميزة والفريدة 
. والمتنوعة» تلك القدرات الاستراتيجية التي تعد في إطار النظرة المستندة الى الموارد 
ءإطارا جديدا لتحليل المسارات الحرجة للمنافسة والتفوق والإيداع وتبرير الخيارات 
الاستراتيجية «(Hill et al,1998:366)‏ 

فالغرض من رأس المال اليشري الاستراتيجي هو مساعدة قادة المنظمات لجعلهم اكثر 
قدرة على الاستجابة للتحديات التي تواجهها في إطار سعيها لتحقيق رسالتها وأهدافها 
وصولا الى تحقيق ميزتها التنافسية وتفوقها في مجال عملها . والمشكلة التي تواجهها 
المنظمات في الوقت الحاضر صعوية وجود مدخل ستراتيجي ثابت يمكن من خلاله 
للمنظمات ان تحكم وتدير وتحافظ على رأس المال البشري الذي تحتاجه لغرض تحقيق 
التفوق في حملها . 

أولا: التعربف 

يشير( العنزي:2006: 8) انه عندما نتحدث عن رأس المال البشري الاستراتيجي فأننا 
acad‏ العامليخ فون المهازات والقدرات الجوهرية الذي كوتوا هم المتيع الفقري الأصيل 
الذي يرفع من Led‏ المنظمة. لذا عرف )1998:9 (Johnston,‏ رأس المال البشري 
الاستراتيجي بأنه المعارف والمهارات والكفاءات والخصائص الأخرى التي يحملها 
العاملون :والتي تتصف بالقيمة والتفرد العاليين ذات الارتباط بالأنشطة الاقتصادية 
للمنظمة LÍ.‏ مكتب الأقراد الأمربكي (/051, 2002:6( فينظر إليه على انه نظام 
لتخطيط ووضع الاهداف بشكل مركز للحصول على ستراتيجية لرأس المال البشري 
تتكيف مع رسالة المنظمة وأهدافهاء وعلى أن يدار هذا النظام من قبل قادة المنظمة 
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لاغراض تطوير وتكييف تلك الاستراتيجيات» عبر عملية Quail‏ »التخطيطء الاستثمار. 
والتطودر لبرامج ادارة الموارد البشرية. 

Lal,‏ مكتب العمل الأمريكي (2002:2,DOL)‏ فيعرفه على أنه أهم موجودات 
المنظمة :وهو الذي يمكنّها من تحويل قوة العمل الحالية والمستقبلية الى قوة عمل عالية 
الأداء و فاعلة في إنجاز رسالتهاء من خلال فهم وتمكين العاملين للأدوار التي يلعبونها 
في إنجازهاء وتحقيق الأداء العالي الذي يتم قياسه من خلال العلاقة بين التنسيق 
الاستراتيجي القيادة وإدارة المعرفة» ثقافة الأداء الموجهة نحو النتائج » ادارة الموهبة 
»المسؤولية » وتعرفه منظمة(6۸0:2003,2001) بانه موجود ستراتيجي يساعد 
قادة المنظمة على ادارة افضل واهم موجوداتها والمتمثله بالعاملين عبر إبعاده المتكونة 
من القيادة» تخطيط راس المال البشري c‏ امتلاك المواهب وتطويرها والمحافظة عليها e‏ 
فة as Aga gall Azul‏ الف ¢ 
(Steven:2003:1)43 5,‏ على انه الموجود الاستراتيجي الذي يؤدى الى دعم وتقوية 
الميزة التنافسية وتحقيق امثلية الأداء للمنظمة» وجاء ) 2004:16 (Chen and Lin‏ 
ليعرف راس المال البشري الاستراتيجي على انه الموجود الذي يتمتع بصفة القيمة 
Adti (Value‏ والتفرد (Uniqueness)‏ المميز اللذين يؤديان الى تحقيق الميزة 
التنافسية للمنظمة c‏ وبضيف الباحثان أعلاه أن هذه القيمة والتفرد العاليين يتم 
استخدامهما من قبل منظمات الأداء العالي» وذلك بهدف تعظيم نوعية الاستثمار في 
موجوداتهاء وكما موضح ذلك بالشكل ( 5 ) . الذي يظهر أن رأس المال البشري 
يمكن تقسيمه الى أريعة أقسام بحسب مستوى القيمة والتفرد اللتان يمتلكهما هذا المورد 
الاستراتيجي وكمايأتي:( العنزي»2006) 

C‏ المحور الأفقى يظهر مستوى قيمة العاملينء 

أما المحور العمودي فيظهر مستوى التفرد وتبعا لذلك يشير المربع الأول الى رأس 
المال البشري الاستراتيجي الذي يتصف بالقيمة والتفرد العاليين ورأس المال البشري هذا 
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يتم أعداده وتطويره داخلياء ومن أمثلته القادة والمدراء والخبراء الفنيون وواضعوا 

الاهداف الاستراتيجية في المنظمة. 

Lily‏ المريع الثاني فيظهر العاملون ذووالتفرد الضعيف والقيمة العالية e‏ والذين يتم 
. الحصول عليهم من الخارج c‏ ويمكن تطويرهم للوصول الى المربع الأول من خلال 

الاستثمار فيهم بالتعليم والتطوير e‏ ومن أمثلتهم حملة شهادات الماجستير ف 
وکوا تخصصيه مثل القانون والإدارة والاجتماع والسياسة . 

Lely‏ المريع الثالث فهم العاملون الذين يمتلكون تفردآ وقيمة ضعيفة» ومن أمثلتهم عمال 

الحماية والتنظيف الذي يتم الحصول عليهم من خلال عقود العمل » ويشير المريع 

الرابع الى العاملين ذوى التفرد العالي والقيمة الواطئة ومن أمثلتهم المحاسبون ظ 
والمحامون . ان العاملين في المريع الثالث والرابع لا يمكن اعتبارهم راس مال بشري = 
استراتيجي: لذلك فان النفقات التي تصرف عليهم لاتعد استثماراآ Lely,‏ العاملون في 
المريع الثاني فهم حملة الشهادات العليا والذين بحكم قابلياتهم التخصصية يمكن ان 
يكونوا قادرين على ايجاد Gre‏ واسع من القيمة لمنظماتهم وإذا ما احسن تدريبهم 
باستمرار يمكن نقلهم وتحوبلهم من المريع الثاني الى المريع الأول ذوى التفرد العالي 
والقيمة العالية » إي يصبحون راس مال بشري ستراتيجي للمنظمة التي يعملون فيها وان 
النفقات التي تصرف عليهم لاغراض تدريبهم وتطويرهم تعد استثمارآً وليس نفقات . 
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شكل(5) الإطار المفاهيمي لتصنيف نفقات رأس المال البشري الاستراتيجي 
الاهداف الاستراتيجى تتوجه نحو المكافأة 


a 
المربع الأول رأس المال البشري: | المربع الثاني‎ | 
نمط الاستخدام : اعداد وتطوبر | نمط الاستخدام : لاتوجد فقرات‎ 
داخلي »فقرات أستثمار رأس المال | الاستثمار براس المال البشري‎ Qe تفرد‎ 
ا البشري: كلف التعلم في المراحل | إذ ان كل النفققات تعامل‎ 
. الوسطى لتطوبره وكلف الاستبدال في كمصروفات‎ 
المراحل النهائية. المتال : المحاسبون والمحامون‎ 


المقال :واضعوا الاههداف 





قيمة عالية للعاملين 2027 قيمة واطئة للعاملين ‏ 
المصدر: العنزي .)2006( مآخوذ بتصرف عن (ChinandLin,2004)‏ 
و يعرف (2005:1, (Scott‏ راس المال البشري الاستراتيجي» على انه دم الحياة 
للمنظمةء وهو الذي يستطيع الاستجابة الى الاحتياجات الفريدة» والى تجهيز ودعم 
محتوى عملياتها ودرى ) 3 )2ع أن رأس المال البشري الاستراتيجي هو 
موجود سنراتيجي من موجودات المنظمة» وبتصف بخصائص استثنائية فريدة »ودذات 
dod‏ للمتظبة gage‏ أسافن سنزتها التتافسية المسصامة (John,2005:6) Lip‏ قيرف أن 
رأس المال البشري الاستراتيجي هو الموجود الاستراتيجي الذي لايمكن للمنظمة 
الاستغناء عنه لأنه سبب بقائها وتحقيق تفوقها من خلال القدرات المتميزة التي يمتلكها 
. أما (العنزي :42:2006( فيعرفه ash‏ العاملون الذين يمتلكون معارف ومهارات 
وقابليات نادرة وذات قيمة للمنظمة في زبادة ثروتها المادية والاقتصادية leig‏ لدلك 
ali‏ صتف رأس المال البشري الاستراتيجي الى أريعة أقسام بحسب مستوى أدائه؛ وكما 
في شكل(6) 
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جدول(2) فئات رأس المال البشري الاستراتيجي في المنظمات | 


New Learners المتعلمون الجدد‎ -2 


%2.5 


وهم فئة العاملون الجدد الداخلين للمنظمة 


والمنقولين والذين تم ترقيتهم الى وظائف | 
| جديدة أخرى والذين عادة لم يصل أداؤهم | 
ظ مواقف c Oy!‏ والتكيف مع ثقافتها | 


ging 


4 i a, %2.5 Employees 


ا كوتهم أصحاب مشاكل في العمل والتأثير 
السلبي في الانتاجيه وبفضل أن تعد 
ex uU 3 aa ull eal, il alis d assa‏ 


agic‏ بسرعة يسبب ارتفاع كلفهم المؤثرة 
على الاستثمار في رأس المال البشري. 





| 1-النجوم والعقول Stars and Brain‏ 
| %75 
| وهم فئة العاملين الذين يتمتعون بالقابليات 
Lj ad, |‏ ف والمهارات (KSA)‏ المتنوعة 
التي يمكن توظيفها واستثمارها بشكل 
صحيح لصالح المنظمة Sand:‏ عن 
حركتهم الدائمة وفعلهم النشيط في الوصول 
| الى الأداء المتميز للغاية. 
| 3- العاملون الطبيعيون 
Employees |‏ %20 وهم العاملون 


Normal 


| العاديون الذين يتمتعون بصلابة انتمائهم 
| للمنظمة والذين لا يمكن الاستغناء عنهم 


'/ . | 


ellos‏ إضافة القيمة الاقتصادية لها. 


أ - الفئة المتميزة : وتتمثل هذه بالعاملين من صنف النجوم اللامعة والعقول المديرة 


من قبل cA A AJ‏ وتكون 5 س حوالى 


التي يصعب أيجاد بديل عنهم بسهولة 
(%75)من أجمالي العاملين . 


ب- العاملون canal‏ القن هم pli) yobs pf‏ لاكساب المعارف والقبراك شعل 
حولي .962.5 ( وراس de pall‏ فى (isnt Jalan.‏ لمارف Cd gll plc pay‏ : 


YA 











رأس المال البشري الاستراتيجي.... — آك — 








ج- العاملون الطبيعيون: في أدائهم وسلوكياتهم» وصلابة مواقفهم مع منظمتهم 
cus‏ لايمكن الاستغناء عنهم» بل يمكن نقلهم الى فئة المريع الأولء إذا ما أرادت 
ذلك وسعت إليه بموجب وضع برامج منظمة e‏ وعادة ما تكون نسبتهم حوالي )7620( 
د - العاملون صعبي المراس: والذين يكونون مؤثرين على عمل المنظمة بشكل سلبي؛ 
ونسبتهم تكون بحدود )702.5 ) وبفضل أما أخراجهم من المنظمة أو تحودلهم الى 
عاملين طبيعين في الأقل .وتعرف الباحثة بدورها رأس المال البشري الاستراتيجي بأنه 
هو أحد الموجودات الاستراتيجية للمنظمة ءوالذي يتصف بالمعارف والمهارات والقدرات 
والخصائص المتميزة بالتفرد والقيمة العالية التي تمكنها من تحقيق أداء متميز في 
إنجاز رسالتها و تحقيق أهدافها . 


vs 





|| ||| || ااا 








0 
aepo p وه‎ ruin si وه بك عدص‎ orm Bm جاتر‎ 


5 ف‎ 17 i ' 
Pe ODE ND سو ا‎ qna cuo qp qus يصب ع ميلم رسو‎ 


d A m o" o d! B ob 8 8ه‎ B Bo» B o A Boh b à ob oh b 4d d 5B à Bod B oh 5 b ^ à o* 


رأس المال البشري الاستراتيجي 











شكل(5) مخطط التعريف الاجرائي لرأس المال البشري الاستراتيجي 


| مهارات ذات : 


تفرد عالي 
وقيمة عالية 


Bsa عاو ممه سك‎ trei pres acer nde 


| 


قدرات ذات تفرد 
عالي وقيمة 
Aste‏ 
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م عوج جوم حي سوم Rage‏ و جب وي "rup apud: nimbi bees <ii rd‏ 
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أداء متميز في أنجاز رسالة 
المنظمة وتحقيق أهدافها 
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جدول(3) مكونات رأس المال البشري 
en] ne‏ سر | شبيت | س يعر | sus‏ 
eee‏ |1988 ا اه | oc‏ |= | 


| =| ا إ3 اص إت‎ 2000 | Drucker 
ل | |— |— | إت ا‎ ^ Bene 
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يشير (Drucker et al,2003:36)‏ الى أن المعرفة هي من الموارد الاستراتيجية 
للمنظمة التي تقود الى تحفيق الميزة التنافسية لها عبر توفيرها القيمة للزيائن » وفي 
تقرير دولي صدر في عام )1996( عن منظمة ) Knowledge-Based‏ 
Economy‏ ) يشير الى ان نصف الإنتاج في الدول المتقدمة خلال السنوات القليلة 
الماضية أعتمد على الاقتصاد المعرفي liia gc‏ فرق رئيس بين الذي يشغل الاقتصاد 
المعرفي » وبين الذي يعتمد عليه الاقتصاد الصناعي › 

ان الأخير يعتمد على صاحب رأس المال وعلى العامل الذي يعمل من اجل الحصول 
على الأجر اما الاقتصاد المعرفي قيعتمد على أصحاب المهارات» أصحاب العقول 
العلمية وهؤلاء هم plua‏ المعرفة ( Howell ag, (Knowledge Workers‏ 
( 4 :1999: ) على ان المعرفة هي العمل الرئيس GY‏ مشروع c‏ وليس التقنية لالآنها 
التطبيق العلمي للمعرفة JS‏ تخصصاتهاء بل لانها ”تعد التقنية ies‏ أحد أنواع المعرفة 
ali (Romer 2003 ) ul.‏ يشير الى » ان المعرفة قد أصبحت ثالث عنصر 
"ries‏ قيادة الاقتصادء وللتأكيد على ذلك فأن s (Romer)‏ قذ أشار إلى b‏ 9660 
من الاقتصاد الأمريكى هو اقتصاد معرقة 

Lu‏ : الاهميه 

Ul‏ بخصوص أهمية راس المال البشري الاستراتيجي »فأن المنظمات لا تحقق تقدمها 
بعدد الملاكات البشرية التي تمتلكها « ولكن يمكنها تحقيق ذلك باعتمادها على 
المفكرين والمبدعين وأصحاب العقول المنتجة »الذين يمتلكون المعارف ٠والمهارات‏ 
والقابليات والقدرات والتي تعد هي أساس التفكير الاستراتيجي والإيداع ويما يجعله 
السلاح الأكثر أهمية لديهاء لقد تغيّرت نظرة المنظمات الى رأس المال البشري 
الاستراتيجي بكونه يمثل قدرات لايمكن للمنظمة أن تتجاهله c‏ بسبب حلول مجتمع 
المعرفة (Knowledge Society)‏ الذي أصبحت فيه الادارة تركز على القدرات 
العقلية التي تمد المنظمة بأسباب القوة لذلك يشير (Yakhlef anda (Morling,1999)‏ 
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(العنزي 117:2001 ) الى أنه في عصر الحرفة العقلية (Maind Crafting)‏ يؤلف 
الفكر رأس مال ذي قيمة عالية وكنزأ Lights‏ يحتاج الى من يبحث عنه ويستخرجه 
وبنشره في أرجاء المنظمة . وفي هذا الصدد ولأهمية القدرات العقلية التي تمتلكها . 
المنظمة والتي تحتوى على معرفة مفيدة لها « يفول (Awad and Ghaziri,2004:422)‏ 
إن السؤال الاساس للمديرالدكي هو - ماذا نفعل (What we are doing?)?‏ ولیس 
what we are make?) aiai DL‏ ) الذي يجعلنا على ما نحن عليه c‏ إِنَ هذا 
السؤال يخاطب المنظمة لغرض الجرد المستمر للمهارات c‏ والمواهب c‏ وذلك GY‏ 
المعرفة وقابليات العاملين على أنتاجها وأستخدامها تعد رأس المال الوحيد الذي تمتلكه 
المنظمة وبهذا الشأن يشير (2004 Kaplan and Norton‏ ) الى ان هنالك ثلاثة 
موجودات غير ملموسة أساسية لتنفيذ ستراتيجية المنظمة هي 

1 - رأس المال البشري: الذي يتمثل بالمهارات c‏ الموهبة و(معرفة - كيف) لافراد 
المنظمة أو الكفايات الاستراتيجية كما يطلق عليهايعضهم. 

2- رأس مال المعلومات: ويشمل نظام المعلومات, شبكة الاعمالء؛ والبني التحتية 
لتكنولوجيا المنظمة c‏ أو التكنولوجية الاستراتيجية كما يطلق عليها البعض. 

3 - رأس المال التنظيمي: وهو الذي يشمل قابلية المنظمة على الحركة في دعم أنشطة 
التغيير المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية C‏ ثقافة المنظمة » القيادة Doak‏ عن كيف يمكن 
أن يتم تنسيق العاملين مع الاهداف الاستراتيجية للمنظمة ٠‏ وقابلية العاملين للاسهام 
بالمعرفة ايجاد المناخ الملائم للعمل ٠‏ لذا GG‏ أهمية هذه الموجودات الاستراتيجية لا 
ex‏ فقط من كونها قادرة على إظهار خصائص المنظمة وقدرتها على تفوقهاء بل لأنها 
تمثل اكبر النفقات في موازتة المنظمات وحسبما سيتم شررحه لاحقا. وتتجلى أهمية رأس 
المال البشري الاستراتيجي من كونه أهم موجودات المنظمة حيث أن العاملين الذين 
يمثلونه هم الذين لديهم القدرة على إظهار ثقافتها وبقودون أداءها ويجسدون قاعدة 
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معرفتهاء وأنهم أساسيون في نجاح قيادة التغيير التحوبلي» وكذلك ان تطويره والاستثمار -< 


فيه يقود الى نجاح المنظمة. و يمكن أيجاز الاهمية بالآتي : 
أ- المنزلة الرفيعة High status‏ 

تعد نعمة العقل والتفكير السلاح الأقوى والمشروع الأكثر موضوعية لتقرير تقدم 
المجتمعات والدول والمنظمات؛ وتأكيدا لهذه المنزلة يقول نبينا محمد (ER)‏ في الحديث 
الشريف (أن العلماء هم ورثة الأنبياء") " أي بمعنى ورثة علومهم وأفكارهم وما جاؤا به 
لخدمة البشرية عبر القدرات التي يمتلكها هؤلاء الصفوة من العقول البشرية.ولذا ينظر 
الاقتصاديون على انه العامل رقم (3) بعد ( العمل « ورأس (JU‏ في الإنتاج 
dash,‏ لذلك يلاحظ أن )9660( من الوظائف في الاقتصاد Saye)‏ تعتمد على 
المعرفة» واصبح اغلب الناس يفكرون في الوظائف العالية التقنية »ولقد أصبحت اغلب 
الوظائف تتطلب اختصاصيين في المعرفة؛ وبمتلكون مهارات وقدرات تتناسب مع هذه 
الوظائف. (Drucker,1999) Sg;‏ ان aal‏ موجودات المنظمة في القرن العشرين هي 
معدات الإنتاج وإما في القرن الحادي والعشرين فهم صناع المعرفة وإنتاجيتهم وتأكيدا 
لذلك قول رئيس مجلس الادارة والمدير العام للصندوق العربي للإنماء الاقتصادي 
والاجتماعي» بأنه لم يعد امتلاك الثروات هو العامل الوحيد المحدد لمكانة JA‏ 
وقدرتها على المفاضلة بل القدرات العلمية» وامتلاك وسائل»(الحمد 54:2004 « صالح؛ 
42:2006(. 


أ- موجود ستراتيجي تنافسي Mugodas strategic competitive‏ 
نتيجة لدوره المؤثر في عمل المنظمة»ء يلاحظ أن النظرة الى الموارد البشرية قد تغيرت 
إذ بدأ النظر إليها بكونها sus‏ ستراتيجي في ستراتيجيآ المنظمة بدلا من النظر إليها 
على أنها وظيفة من وظائف المنظمة» لذ فأن الدراسة التي أجريت من قبل مركز بحوث 
وخدمات ( (CFOs‏ وبالتعاون مع مركز خدمات ( (Mercer‏ لأستشارات الموارد 
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البشربة لعام )2003( أشارت الى أن النظرة الى رأس QUI‏ البشري قد تغيرت وأصبح 
ينظر إليها كموجود ستراتيجي» وحسبما مدرج في الجدول رقم ( 4 ( 
جدول(4) الدور الجديد للموارد البشربة الاسترتيجيه 











التظرة ال Aa A] liad agil‏ 
| إعتبار الموارد البشرية Kå‏ ستراتيجي 





النظرة الى العاملين كلفه 

النظرة الى الموارد البشرية على أنها مركز 

ae كلفة‎ 

223 ced اا‎ aly at 23145 | FERRERI ETT] 
الموازنة‎ 


مقياس رأس المال البشري يعد وبراقب من 
قبل الموارد اليشرية 





المالية تساهم في تصميم واس تخدام 






المقايسن 
"TP‏ في edi‏ العائد على نفقات رأس | 
المال البشري 
ج- خصائص متميزة Distinct Characteristics‏ 

ul (Bohlander et al:2004 :9) jul‏ أن الخصائص التي يجب أن تتمتع بها 
الموارد البشرية الاستراتيجية لغرض تحقيق الميزة التنافسية في ظل اقتصاد المعرفةء 











العلاقات بين الأسباب والنتائج 


هي : 

1- ذات قيمة: أي بمعنى أن العاملين يكونون قادرين على تحسين الكفاءة والفاعلية 
للمنظمة Laie‏ يجدون الطرق اللازمة لتخفيض الكلف وتحقيق شيء استثنائي للزيون e‏ 
أو لإيجاد بعض حالات الارتباط بين برامج التمكين c‏ مبادرات أدارة الجودة الشاملة « 
التحسين المستمر لمنتجات المنظمة (المادية والخدمية). 

2- نادرة الوجود: وبكون ذلك Lente‏ تكون معارف ومهارات وقدرات العاملين غير 
متساوبة مع ما تمتلكه المنظمات المنافسة. 
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3- صعبة التقليد: أي بمعنى أن قدرات وخصائص العاملين لايمكن أستنساخها او 
تقليدها من قبل الآخرين. 
4- منظمة ومرتبة : وبتم ذلك عندما تكون قدرات ومواهب العاملين لها القدرة على ريط 
وتحسين أعمالهم في مهام جديدة لحظة حدوثها. 
فضلا عن ذلك يؤكد الباحث أهمية قدرتها على مساعدة القادة في جعل منظماتهم ذات 
le ehi‏ أو متفوق عبر إدارة عمليات التغير التحوبلى . 
ه- التغير في القيمة والتوجه change in value and orientation‏ 

وهو التغير في النظرة الى Lad‏ الموجودات غير الملموسة gal‏ المنظمات الحالية 
بين الماضي والحاضرء ومدى أسهاماتها الفعلية في ستراتيجيتهاء X‏ يشير 
(Gribb,2005:3)‏ الى انه يمكن التعرف على ذلك من خلال النظر الى مضمون 


جدول )5( النظرة الجديدة الى رأس المال البشري الاستراتيجى 





الموجودات الملموسة 
من الأعلى الى الأسفل عن RA‏ الى eS‏ 








oR TUTUT TL LET LL LETS LITT TLTTTETTTTTTT LTTTTTTTT HAM COUA NON TETE TIT ALU UGG TOT TITTTITE TNT TMT TOT OOM OTTO TT TO gm 


رأس المال البشري الاستراتيجي ——————G‏ 





و - تأسيس المنظمات الذكية The establishment of smart organizations‏ 
يستلزم بناء المنظمات الذكية بالدرجة الأساس توافر العقول المتميزة بذكائها وقدرتها 
على استثمار باقي الموارد وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز لهاء لان تلك العقول 
لها قابلية التكيف مع الظروف المتغيرة (صالح :42:2006( فالعقول المتميزة بذكائها 
وقدراتها توجد في رأس المال البشري الاستراتيجي . وفي هذا الصدد أشار المدير 
التنفيذي لشركة (Microsoft)‏ الى أنه » مجتمع“بزوغ المعلومات أصيحت الموارد 
الطبيعية الحاسمة هي الذكاء الإنساني والمهارة والقيادة وفي كل منطقة من العالم وفرة 
منهاء وهذا يعد بان تكون المرحلة القادمة في التأريخ الإنساني ذات أهمية خاصة 
(Devlin,2001:15)‏ . ويعبر (Treacy et al,2003:1)‏ عن الحرب التنافسية بين 

." بين المنظمات حاليا هي " حرب العقول والمواهب‎ cod rr 
المحور الثاني :التطور التأربخي لرأس المال البشري الاستراتيجي‎ 

of human capital strategic The uistorical development 

يقول ó)  (Ebel;1972:5)‏ النظرة التاريخية لدراسة أي موضوع تساعد على حل 
المشكلات التي تواجهنا في الوقت الحاضر وتزودنا بالمعرفة بإطار عمل متماسك في 
هذا الحقل . أن التطور التاريخي لرأس المال البشري الاستراتيجي» هوأمتداد طبيعي 
لتطور رأس المال البشري» وهو نتيجة للتطورات التى حصلت في البيئة المحيطة 
بالمنظمة وحلول مجتمع المعرفة c‏ الذي يركز على القدرات العقلية دون البشربة » 
وتحديدا القدرات المتميزة ذات القيمة والتفرد العالي التي تطلبها حاليا تقنية المعلومات 
والتنافسية الشديدة التي أفرزتها ظاهرة العولمة والتي برزت بشكل كبير في بداية ألالفيه 
الثالثة» والتي تطلبت قدرات ستراتيجية يمكن لها التعامل مع هذه التحديات . والمتتبع 
لبروز مصطلح رأس المال البشري الاستراتيجي da; (Strategic Human Capital)‏ 

ان اغلب الدراسات الحديثة التي تعاملت معه » تشير الى أنه قد برز تحديدا في نهاية 


YN 
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و - تأسيس المنظمات الذكية The establishment of smart organizations‏ 
يستلزم بناء المنظمات الذكية بالدرجة الأساس توافر العقول المتميزة بذكائها وقدرتها 
على استثمار باقي الموارد وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز لهاء لان تلك العفول 
لها قابلية التكيف مع الظروف المتغيرة (صالح :42:2006( فالعقول المتميزة بذكائها 
وقدراتها توجد في رأس المال البشري الاستراتيجي . وفي هذا الصدد أشار المدير 
التتفيذي لشركة (Microsoft)‏ انج aif‏ في مجتمع بزوغ المعلومات أصبحت الموارد 
الطبيعية الحاسمة هي الذكاء الإنساني والمهارة والقيادة وفي كل منطقة من العالم وفرة 
منهاء وهذا يعد بان تكون المرحلة القادمة في التأريخ الإنساني old‏ أهمية خاصة 
(Devlin,2001:15)‏ . وبعبر (Treacy et al,2003:1)‏ عن الحرب التنافسية بين 

المنظمات بقوله أن الحرب بين المنظمات Lila‏ هي " حرب العقول والمواهب ". 
المحور الثاني :التطور التأربخي لرأس المال البشري الاستراتيجي 

of human capital strategic The uistorical development 

(Ebel;1972:5) Jy‏ الى C)‏ النظرة التاريخية لدراسة أي موضوع تساعد على حل 
المشكلات التي تواجهنا في الوقت الحاضر وتزودتا بالمعرفة بإطار عمل متماسك في 
هذا الحقل . أن التطور التاريخي لرأس المال البشري الاستراتيجي» هوأمتداد طبيعي 
نتطور رأس المال البشري» وهو نتيجة للتطورات التي حصات في البيئة المحيطة 
بالمنظمة وحلول مجتمع المعرفة e‏ الذي يركز على القدرات العقلية دون البشرية ء 
وتحديدا القدرات المتميزة ذات القيمة والتفرد العالي التي تطليها Lla‏ تقنية المعلومات 
والتنافسية الشديدة التي أفرزتها ظاهرة العولمة والتي برزت بشكل كبير في بداية ألالفيه 
uus‏ والتي تطلبت قدرات ستراتيجية يمكن لها التعامل مع هذه التحديات . والمتتبع 
لبروز مصطلح cpl‏ المال البشري الاستراتيجي (Strategic Human Capital)‏ >3 
نهاية 


لعقد الأخير من القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين»؛ وهو نتيجة لحجم 
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التحديات التي أفرزتها هذه التطورات وضرورة امتلاك المنظمة لموجودات استراتيجية 
تمتلك قدرات عفلية متميزة يمكن تحسينها عبر الاستثمار فيها. إي بمعنى استخدام هذه 
الموجودات لخلق القيمة المضافة والأرباح للمنظمة ) Honger,2000‏ ( . 

وأدناه العرض الموجز للتطور التأريخي لرأس المال البشرى الاستراتيجي 

أولا- نتيجة للفجوات التي حدثت لدى المنظمات المتقدمة عبر استخدامها لمبدأ 
الترشيق (Downsizing)‏ ومبدأ التوريد الخارجي (Outsourcing)‏ نتيجة لتوجهها الى 
الأعتماد على بعد التكلفة لاغراض تميزها عن مثيلاتها» بهدف تحقيق ميزة تنافسية 
خلال عقد الثمانينيات والتسعينيات من القرن الماضي » أدى الى افتقادها الى الملاكات 
الاستراتيجية» وخصوصا في المهن الحاسمة ذات العلاقة بالرسالة والأهداف حيث ان 
ذلك قد أدى الى ظهور تحديات خطيرة واجهتها في المجالات الآتية /:7٠٠١1(.‏ 
(gao:‏ 

1-الافتقار الى التنسيق الاستراتيجي 

2-قلة توازن المهارات في المنظمة 

3-قلة توازن قوة العمل و المحافظ على المهارات 

4- تحديات تعاقب التخطيط الوظيفي . 

5— المسؤٌولية المتكافئة للاأداء 

6- أنظمة التقييم القديمة أو التقليدية 

7 - انخفاض الاستتثمار في الأفراد عبر التدريب و التطوير المتخصص 
والقدرات التكنولوجية. 

ثانيا- حركه التقاعد الكبيرة خلال المرحلة أعلاه في المهن الحساسة « وذات الصلة 
برسالة هذه المنظمات التي أدت الى استنزاف طاقاتها الاستراتيجية Lary‏ نسبته(9640) 
كما أن التغييرات التي حدثت في البيئة العالمية وشدة التنافس على المستوى العالمي 
نتيجة لبروز ظاهرة العولمة بشكل كبيرءه قد ادى الى الطلب على الموارد البشرية 
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الاستراتيجية؛ والتي تتمتع بمهارات وقابليات عاليةء تستطيع من خلالها التعامل مع 
معطيات الواقع الجديد الذي تعيشه تلك المنظمات. 

انا ف سنة )1995( كانت البداية من قبل المنظمات الأمريكية للتوجه نحو رأس 
المال البشري الاستراتيجي حيث عقدت حلقة دراسية شملت ( 32 ) قائدأ لمنظمات في 
القطاع الخاص والعام c‏ لغرض دراسة المداخل التي يجب اعتمادها لادارة الأشخاص 
والمبادئ التي تستخدم c‏ والتغيير الذي يجب ان يحدثوه؛ والدروس التي يجب تعلمهاء 
وفي ضوء تطبيقات هذه الحلقة برز الطلب على أسرع وارخص وافضل خدمه تجهز 
وتقود المنظمات لتطوير طرائق مرنة وجديدة لإدارة الأشخاصء إذ توصلت الى ان 
هنالك بعض المبادئ المترابطة الواجب اعتمادها من قبل المنظمات للغرض أعلاه وهي 
(GAO;1995:28)‏ :النظر إلى الأشخاص كموجودات لها قيمة بدلا من النظر إليهم 
ككلفه c‏ والتأكيد على رسالة المنظمة ورؤيتها وثقافتها »وتحميل المدراء المسؤولية في 
تحقيق النتائج c‏ بدلا من القواعد الموجهة للنشاط والمعايير »و اختيار الهيكل التنظيمي 
الملائم لكل منظمة بدلا من محاولة عمل هيكل تنظيمي ملاثم للجميع » و توحيد ادارة 
الموارد البشرية مع رسالة المنظمة » والتعامل مع التعليم المستمر كاستثمار لاجل 
النجاح > بدلا من اعتبارها تكلفة يجب تخفيضها » و توفير دعم للقيادة التي تتعامل مع 
التغبير كحالة دائمية. 

رابعا - بدأت المنظمات الأمريكية الرائدة أمثال مكتب المحاسبة الأمريكي العام 
(680:2001)ءوكالة الفضاء (NASA,2002)‏ »ومكتب إدارة الأشخاص 
(OPM:2002)‏ ومكتب العمل dking (DOL:2003)‏ الطاقة (DOE:2004)‏ 
بالتوجه نحو رأس المال البشري الاستراتيجي نتيجة للفجوات التي حدثت لدى المنظمات 


نتيجة لأستخدامها لمبدأي الترشيق و التوريد الخارجي حيث لوحظ : 
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1 - صمم مكتب المحاسية الأمريكي العام في سنة )2001( أنموذج راس المال البشري 
الاستراتيجي؛ وعده من المجالات الخطرة في عمل المنظمات الواجب توجيه الانتباه 
لها. 

2- صمم مكتب الأشخاص الأمريكي (OPM)‏ في سنة )2002( أنموذج لرأس المال 
البشري الاستراتيجي سماه ( إطار رأس المال البشري c‏ التقييم والمسؤولية ) الذي يرمز 
له (HCAAF)‏ وبتكون من خمسة انظمة لإدارة رأس المال البشري ستراتيجيا PT‏ 
تحقيق تفوق المنظمات عبر الأداء العالى . 

3- صمم مكتب العمل الأمريكي (DOL)‏ في عام )2002( الأمريكي الآنموذج لإدارة 
رأس المال البشري الاستراتيجي اعتمادا على معايير النجاح المعدة من قبل مكتب 
(OPM)‏ وقد تضمن النموذج الأبعاد الآتيه ( التنسيق الاستراتيجي : تخطيط قوة العمل 
ونشرهاء القيادة وادارة المعرفة » الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج c‏ الموهبة: 
المسؤولية). 

4- صممت وكالة الفضاء الامريكية (NASA)‏ في عامي )2003,2002( نموذج 
إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي الذي أطلقت عليه أسم 'معمارية إدارة رأس المال 
البشري الاستراتيجي" والذي تكون من التنسيق الاستراتيجي » الكفاءات الاستراتيجية: 
التعلم» تقافة الأداء c‏ والقيادة . 

5- في سنتي )2003,2002( Le‏ مكتب المحاسبة الأمريكي العام أن رأس المال 
البشري الاستراتيجي من الموجودات الاستراتيجية والثمينة لدى المنظمات الأمربكية 
ويجب أن يدار ستراتيجيا من خلال أبعاده: القيادة « تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي » امتلاك المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها » الثقافة التنظيمية الموجهة 
نحو النتائج c‏ وتلك تعد من المجالات الخطرة في عمل المنظمات التي يجب ان تعطى 
الاهتمام الشديد اليها ان هي أرادت المنافسة والتفوق في عملها. 
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الفصل الثالث 
أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 


Lig a 
من‎ Lad أن إدارة رأس المال البشري الاستراتيجى تتحدد في الأبعاد اللاحقة والتي‎ 
المجالات المتميزه الأهمية للمتظمات» بل وبطلق عليها بالمجالات الخطرة في عملها‎ 

وهي : 

[ - القيادة الاستراتيجية 

2- تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجى 

3 - امتلاك الموهية وتطوبرها والأحتفاظ بها. 

4- الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 
وستم تناول تلك المحاور dels‏ 


t) 
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المحور الأول: القيادة الاستراتيجية Strategic Leadership‏ 

يعد موضوع القيادة من الموضوعات المهمة التي تناولها الفكر الإداري الحديث »وذلك 

لما لها من تأثير على كل حلقات المنظمةء وهي كذلك من العمليات المهمة ذات الأثر 

الكبير في حركة الجماعة ونشاط المنظمة e‏ وفي خلق التفاعل الإنساني اللازم لتحقيق 

أهداف المنظمة المرغوية S) c‏ القيادة هي حركة تأثيرية متكاملة تعمل في إطارعمل 

التجمعات البشرية» وهي أيضا ظاهرة اجتماعية لا تنمو من فراغ إطلاقاء وإنما = | 

التجمعات البشرية الفاعلة . وقبل تناول موضوع القيادة الاستراتيجية كبعد من أبعاد 

ual)‏ المال البشري الاستراتيجي: كأ المدخل التحليلي الذي أحتمد في الدراسة يلزمنا 
لى تقسيم هذا المحورالاول الاتي: 

أولا- مفهوم القيادة وأنواعها 

TUSK‏ مفهوم القيادة الاستراتيجية 

ثالثا- نظربات القيادة الاستراتيجية 

رابعا- أدوار القيادة الاستراتيجية 

خامسا- تطوبر القيادة الاستراتيجية 

The cepte cor of leader ship اولا: مفهوم القيادة‎ 

يجد المتتبع لمفهوم القيادة أن هنالك عددا كبيرآمن التعاريفات قد تناولته »وكل منها 

يمثل نظرة الكاتب أو الباحث فيهء مما يشيرالى أهميتها في الفكر الإداري المعاصر 

لكونها تمثل الجهد أو العمل الذي يؤثر في الأفراد» ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف 

صالح لهم جميعاء وبرغبون في تحقيقه »وهم مرتبطون معا في جماعة متفاعلة .بينما 

أكد( العنزي ,.283:1994( E‏ القيادة هي السلوك القادر فى التأثير بسلوكيات الآخرين 

؛والعمل على مساعدتهم للوصول الى تحقيق الأهداف التنظيمية c‏ وتتحدد هذه القدرات 

بكيفية تفاعل المدير مع الآخرين »استنادا الى ما تتوافر لديه من مهارات أدارية ومعرفة 

فنية في إدارة العمل والمواقف suiit‏ وبتقفق كل من (مخامرة 
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وآخرون:193:2000) 5 (Certo,2006:365)‏ مع ما ورد أعلاه بكون القيادة عملية 
لتوجيه سلوك الآخرين بغرض إنجاز يعض الاهداف . 
وعلى صعيد نماذج القيادة فأن كلآمن( جلاب:225:2005 ) و (الطائي .137:2006( 
Certo,2006:352) ;‏ ( يشيرون الى aj‏ نماذج القدادة تتكون مما E‏ . 
1 - القيادة التبادلية Transactional Leadership‏ 
وبتم فيها التبادل المشترك بين القائد والمرؤوس لأسباب اقتصادية أو سياسية 
(Rhodes and Fincham,1999:233)‏ وبعرفها (Daft and Noe,2001:402)‏ على 
أنها العملية التي تدرك حاجات المرؤوسين ورغباتهم وتحدد AGES‏ إشباعها من UMS‏ 
ميادلتها كمكافآت Ale‏ لتحقيق أهداف محددة او واجبات معينة. 
2- القيادة التحويلية Transformational Leadership‏ 

و تتصف بالنمط العالي الأداء (High Performance)‏ والتي تغير طرائق تفكير 
المرؤوسين جذربا « والتي تمتلك الموهبة والإلهام (Inspirit)‏ اللذين من خلالهما يحدث 
التأثير في الآخرين وبحثهم على القيام بمستوى غير اعتيادي من الأداء (Tieky and)‏ 
(Bass and Avolis,1990:131) Deranno,1990:122‏ . 
3 الاستراتيجي -القيادة الكارزمية Charismatic Leadership‏ 
وهي القدرة على دقع المرؤوسين باتجاه الأداء المتوقع» }3 تمتلك رؤية مستقبلية 
وتستطيع دفع الآخرين لإدراكها بالطريقة التي تجعل الرؤية حقيقة 
(Daft, 2003:532)‏ حين أن كلا من )2003:469 (Angelo and Brain‏ 
ينظرون Lal‏ على Lal‏ قابلية القائد على دفع أداء المرؤوسين بشكل يتجاوز المتوقع 
celsa sy‏ يعملون بأتجاه أهداف المنظمة AS)‏ من aghe‏ نحو مصالحهم الشخصية. 
4- القيادة بالتمكين Leadership By Empowerment‏ 
وهي القيادة كما يشير Schermerhorn,1996:100) Wil‏ ) التي تتميز بمساعدة 
العاملين وتزوندهم بمسؤوليات العمل وسلطاته واتخاذ القرارات ذات العلاقة بعملهمء 
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ويالتالي في زيادة معرفة المرؤوسين وتوظيف اكثر لهذه المعرفة في مجال العمل 
للحصول على تمييز حقيقي لهم وفسح المجال لأحترام المواهب . 


Innovative Leadership القيادة الإبداعية‎ -5 
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الاعتداد الذهني (e Silly‏ والنظرة الشمولية» الميل الى استخدام الاتصالات غير الرسمية 
في ehl‏ 

التفكير بالمنظمة ككل وتحديد مقدار أسهامه بالعمل » تطرح باستمرار حلول غير 
أعتياديه لمشكلات العمل »تهيىء المجال للمناقشة الصربحه ولاتسعى لفرض الحلول 
الاتفاقية على المرؤوسين e‏ وتفسح المجال بصورة كبيرة لمشاركة العاملين . 

ouprior Leadership القيادة الخارقة‎ -6 

يشير Gordon,1993:354)‏ (« ) الطائي « 2006: 138( « بأنها التي تعزز دور 
alil‏ فى مساعدة الآخرين لاكتشاف قدراتهم وزيادتها »وبمنحهم القدرة على العمل بشكل 
أكير والقائد هنا يقود ذاته قبل الآخرين»ء فيمارس التأثير على نفسه للتحفيز الذاتي وذلك 
من خلال مراقبة الذات وتصحيح أخطائهاء وضع الاهداف الذاتية» مكافأة الذات 
وعقابها »أيجاد نماذج تفكير فعالة . 

The concept of leader ship strategy تعريف القيادة الاستراتيجية‎ Lot 

القيادة الاستراتيجية Strategic Leadership)‏ ( هي من مكونات القيادة الخارقة 

كما يشير )1999:40 (Thomas,‏ الى ان القادة المطلوبين في مجال ادارة راس المال 
البشري الاستراتيجي ينبغي ان يكونوا من القادة الاستراتيجيين الناجحين الذين يفترض 
ان يتصفوا بالاتي: 

1- التطوبر والتواصل مع الرؤبة المستقبلية للمنظمة 

2- إشراك جميع العاملين وفي مختلف المستوبات بأنشطة الادارة الاستراتيجية النافعة 
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3- السماح للعاملين بالإيداع في المنتجات والخدمات» ومتطلبات أنشطة الادارة 
المطلوية التي من خلالها يحصل العاملون على فرصتهم المناسبة 
4- بناء القادة الميدانيين وتشجيعهم على تحمل المسؤولية 
5- القدرة على فهم العاملين ومشاكلهم 
6- الثقة بالآخرين داخل المنظمة 
ان مصطلح الاستراتيجي Strategic)‏ ( له علاقة بمفهوم الاستراتيجية والتي بيساطة 
هي خطة لإنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها c‏ والاستراتيجية كخطة هدفها 
ربط النهايات والطرائق والوسائل Sly c‏ عملية الريط بين القيادة الاستراتيجية 
والاستراتيجية ينطلق من أن هدف القيادة هنا هو تحديد النهايات بأبسط الطرائق « 
وتطبيق أكثر الوسائل تأثيرا. وطالما أن الاستراتيجية هي خطة فالقيادة الاستراتيجية هي 
تفكير واتخاذ قرار لتطوبر هذه الخطة .أن مصطلح الاستراتيجي أخذ Ulla‏ يستخدم في 
أكثر من مجال منها التخطيط الاستراتيجي joi. Shale‏ هذه القيادة الاستراتيجية؛ 
ودشير الفكرالإداري الى أن مصطلح القيادة الاستراتيجية قد انحدرمن أصول AK ae‏ 
ألا أنه سرعان ما حظي بأهمية استثنائية في din‏ الاعمال dL)‏ 26:2005( 
والسيب فى ذلك كما يشير 81,1998:230 (Wright et‏ يعود الى التغييرات البيثية 
ej sal‏ فضلا عن التعقديد المتزايد من جانب منظمات الاعمال نفسهاء والدي 
يتطلب sold‏ تمتلك القدرة على التعامل مع هذه التعقيدات . 
لقد أشرت البحوث والدراسات والمؤلفات التي تم تناولها في موضوع القيادة الاستراتيجية 
اختلاف النظرة إليها » مما يشير الى عدم الاتفاق على تعريف مشترك إذ وجد مجموعة 
من المفاهيم كل منها تتناوله من زاوية معينه؛ liag‏ يؤشر أهمية الموضوع:؛ وكذلك 
حداثة تناوله في الفكر الإداري الحديث. وهذا ما سيلمس في العرض اللاحق فقد ki‏ 
(Crowe:1993:10)‏ على إنها تلك الأفعال التي تركز بشكل كبير على تحديد التوجه 


الطويل الأمد والرؤبة الاستراتيجية c‏ وايصال هذه الرؤبة الى الجهات ذات العلاقة 


سے ذا 


te 











—— 
—— 
- 


TUrEPUETTTUETT T FH: 


rS 


Mite TT TT 


TTP ETETETT p F 


Tm" 


PPTPUFETUMPPYRUUeU Ue e nt 177 
T TATT 


JM 


"T €——— MÀ Mr رأس الماق‎ 











والولاء والقوة اللازمتين لإدراك هذه الرؤية وتحقيقها والهام الآخرين للتوجه صوب 
الاتجاه الصحيح. والقيادة الاستراتيجية عند (Finkelstein and‏ 
Hambrick, 1996:223)‏ هي عمل متعدد الوظائف يستلزم الآخرين إنجازه KÍ Laie‏ 
(Macmillan and ampoe,2000:112)‏ على أن القيادة الاستراتيجية هي العملية 
التي تتصل بتحقيق الميزة التنافسية قياسا بالمتنافسين» وهي نتاج المخرجات لعملية 
الادارة الاستراتيجية » وهي في الوقت aust‏ خالة 3S)‏ مق كوتها وسسيلة إداردة؛ لى 
بمعنى أنها أساس تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة › 
agis‏ من (Schermerhorn,2002:222)‏ أن القيادة الاستراتيجية هي قدرات يتم من 
خلالها الهاب حماسة العاملين على الارتباط الناجح في عملية التغيير المستمر وتنمية 
وتحسين الاستراتيجيات وتنفيذهاء ويتم ذلك عبر الإلهام الذي تمارسه القيادة على 
العاملين في هذا الشأن . ويدوره ترى الدراسة الحالية أن القيادة الاستراتيجية هي مجموعة 
من ألانشطة المهمة المستندة الى رسالة وأهداف المنظمة يمارسها مجموعة الأشخاص 
الذين يمتلكون قدرات تمكنهم من استخدام موارد المنظمة بكفاءة وفاعلية؛ ويما يؤدى الى 
تحقيق تفوقها في بيئتها الحالية والمستقبلية . ولعل من نافلة القول انه عندما ينظر الى 
المنظمة لنرى من يتحمل مسؤولية قيادتها وأدارتها نجد أن هنالك جهتان تقع عليهما 
مسؤولية ذلك »هما المديرون التنفيذيون الرئيسيون c‏ وفريق الأدارة العليا. 
مراحل التخطيط الاستراتيجي ۰ 
أ_مرحلة التخطيط الاستراتيجي STRATGIC PLANING STAYA,‏ 
يقصد بالتخطيط الاستراتيجي عملية تركيب الخبرة الشخصية للقائد وخبرة الآخرين | 
والبيانات التي تم الحصول عليها من الدراسات لغرض صياغة رؤية ستراتيجية واضحة 
للاتجاه الذي ينبغي أن تسير عليه المنظمة (Mintzberg,1994:107)‏ ويهذا الصددء 
يؤكد (Certo,2003:168)‏ الى أن التخطيط الاستراتيجي هو التخطيط طويل الأمد الذي 
يركز على المنظمة ككل في صياغة الرؤبة الاستراتيجية؛ وعلى وفق هذا المجال OU‏ 
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القيادة تتعامل مع المنظمة كأنها وحدة عمل واحدة » ومحاولة المنظمة أثناء هذه المرحلة 
التفكير في الاهداف والاستراتيجيات التي يمكن ان تسهم بشكل كفوء في تحقيق رؤيتها 
وغرضها بأفضل صورة ممكنة . وتتكون هذه المرحلة من ست خطوات متسلسلة هي : 
أولا- بحث وتحليل واقع المنظمة ومعطيات بيئتها : كي las‏ عملية التخطيط الاستراتيجي 
وتحقق ما هو مطلوب منهاء فلابد ان يفهم المشتركون في هذه العملية البيئة التي يعملون 
فيهاءإذ تبرز الحاجة الى المعلومات تتعلق بحاجات المؤسسين c‏ وواقع الأسواق c‏ القدرات 
التنظيمية الواجب توافرها (cal‏ المشتركين في عملية التخطيط Largs‏ يدعم وجهات نظرهم 
وعمليات التحليل التي يقومون بها . 

ثانيا- تطوير الرؤبة الاستراتيجية للمنظمة وغرضها: فالرؤية الاستراتيجية ينبغي أن تكون 
بمثابة لوحة فنية تتجسد فيها allea‏ الواقع الحالي والطموح في وقت cals‏ وهي تمثل بذلك 
مؤشر سليم يمكن التعوبل عليه في تحديد الاهداف واتخاذ القرارات الاستراتيجية » فضلا 
عن دورها في التنسيق بين نشاطات فرق العمل التي تستلزمها عملية الفيادة الاستراتيجية . 
ثالثا- تحديد الاهداف التنظيمية : أن الاهداف هي الحالة التي ترغب المنظمة بلوغها 
FT‏ وسيلة Aen gil‏ عزن المنظمة الى أفعال مهددة Sarg.‏ تصيز أهداف العتظمة عن 
غرضها 3 إنّ الاهداف تحاول الإجابة الى ما تسعى المنظمة تحقيقه Lily.‏ غرض 
المنظمة فهو الذي يجيب عن سبب وجود المنظمة .) آل ياسين44:2001) . 
رابعا- تحديد مؤشرات النجاح : إن كل منظمة بيحاجة الى تحديدها لكل هدف « وذلك 
لان نجاح المنظمات يدفعها على المضي قدما نحو الأمام» نتيجة للإحساس الذي يولده 
لدى العاملين بالهدف الذي تم تحقيقه c‏ وبالتالي يدفعهم نحو طموحات أكبر. 
خامسا - تطودر الاستراتيجيات لتحقيق اهداف المنظمة : وعلى وفق هذه الخطوة يتم ترجمة 
هذه الاهداف الى خطط عمل تفصيلية e‏ والتي يتطلب إنجازها من القائد الاستراتيجي 
تطوبر ستراتيجيات محددة ومناسبة استنادا الى مؤشرات التجاح التي تم تحديدها لأي من 


اهداف المنظمة . 
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سادسا- تحديد سبل تنفيذ الاستراتيجية: وهي التي تتضمن سبل تنفيذ أي من الاستراتيجيات 
التي سبق تحديدها في الخطوة السابقة» وهذه السبل قد تكون مشاريع أو نشاطات تسهم 
بشكل أساس في تنفيذ الاستراتيجية » وذلك في حدود وإمكانيات المنظمة « ومواطن 
الضعف الخاصة يها. وبتضمن وصف هذه السبل الإجابة عن الأسئلة الخمسة الاتيه 
(جلاب:36:2005) لماذا ينجز المشروع؟ ماهي الاهداف التي سيتم إنجازها ؟ كيف سيتم 
إنجاز هذه الاهداف f‏ متى ستتم المباشرة بتنفيذ المشروع ؟ كيف سيتم قياس نجاح 
المشروع؟ . (The Goettler Associates,2003:13)‏ 
المنظمة « ومواطن الضعف الخاصة بها. وبتضمن وصف هذه السيل الإجاية على 
الأسئلة الخمسة الاتيه (جلاب:36:2005) لماذا ينجز المشروع؟ ماهي الاهداف التي 
سيتم إنجازها ؟ كيف سيتم إنجاز هذه الاهداف ؟ متى ستتم المباشرة بتنفيذ المشروع € كيف 
سيتم قياس نجاح المشروع؟ . (The Goettler Associates,2003:13)‏ 
ب- مرحلة IMPLMETATION PHASE Xll‏ 
وفيها يتم وضع نتائج التخطيط موضع التنفيذ الفعلي من خلال توجيه موارد المنظمة 
Asl casa‏ الاهداف والاستراتيجيات التي تم تحديدها سابقاء بهدف التأكد من إنجازها 
جميعا siage‏ المرحلة كما يشير اليها( Goettler,2003:16‏ ( على انها تتضمن ست 
خطوات هي : 
اولا- تحديد أدوار ومسؤوليات المشتركين كافة : لغرض توزيع عبء العمل على العاملين 
ولكي يخلق انطباعا لديهم بشأن اهتمام القادة بتصميم الاعمال بشكل عملي › وهنا ينبغي 
على المادة الاستراتيجيين تحديد المسؤوليات بالشكل الذي يتناسب مع عمليات الإسناد 
المطلوية لبلوغ كل من الرؤية الاستراتيجية وغرض المنظمة وأهدافها. 
ثانيا- إرساء دعائم عملية أتصال متجددة باستمرار : ومن aal‏ التحديات الكبيرة التي تواجه 
عملية التنفيذ هي عملية التأكد من توجيه موارد المنظمة كافة بشكل مباشر صوب 
الأسبقيات المحددة سلفاء وهذه العملية لا يمكن أن تتم إلا عن طريق ضمان توافر عملية 
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الاتصال الفاعلة التي تؤدى دورا جوهريا في المجالات الآتية pigs:‏ أساس للفهم المشترك 
حول غرض المنظمة c‏ تقديم تفسيرات لمبررات اختيار الاهداف التنظيمية c‏ ستراتيجيات 
لتنفيذ وآلياتها الإسهام في تحديد الجهة التي تتحمل المسؤولية في التنفيد بشكل مباشر؛ 
تحديد دور العاملين في المنظمة لإنجاز رسالتها » إمكانية الحصول على تقارير عن واقع 
سير العمل داخل المنظمة c‏ مساعدة العاملين والمنظمة على التعرف على مستوى النجاح 
الذي تم التوصل إليه. 
ثالثا- تطوير فاعلية فرق المنظمة : تتكون فرق العمل من مجموعة صغيره من العاملين 
من ذوي المهارات المكملة بعضها البعض c‏ والملتزمين بهدف عام » و يقومون بتوجيه 
أدائهم صوب غرض محدد على النحو الذي يجعل منهم محاسبين لانفسهم (Dobbine‏ 
et al, 1997:100)‏ ويشير ) (Massop,1991:8‏ ) أنه ولأغراض الاحتفاظ بفرق عمل 
فاعلة c‏ فأن القيادة الاستراتيجية في منظمات الاعمال الرائدة تستخدم عدة طرائق للاحتفاظ 
بفرق عمل فاعلة منها agile‏ الواضح لأعضاء الفريق لرسالة المنظمة وأهدافهاء تحديد 
العوامل التي تسهم في نجاح عمل «Gy all‏ تطوير التصرفات المناسبه لأي عامل من 
عوامل النجاح؛ صياغة وتحديد القواعد والإجراءات الضرورية لعمل الفريق» والمشاركة 
في المعلومات. 
رابعا- قياس النجاح وتقديم التقارير : يقاس ألنجاح في هذه الخطوة عن طريق المقارنة 
(Benchmarking) «s ya!‏ التي تشير الى مقارنة أداء المنظمة مع أداء المنظمات 
الرائدة بهدف تحديد موقعها الحالي ( المشهدي:.26:2002 ( وبذهب )1996:24 (Hill:‏ 
الى أن المقارنة المرجعية ترتبط بالتحديث المستمر لمستودات وملامح المنافسة ضمن 
الأسواق »وهي في الوقت نفسه تحسين إيجابي من خلال التعلم من الآخرين * 
خامسا - الإطراء على النجاح والتحفيز المادي والمعنوي : Ó‏ الغرض من هذه الخطوة هو 
تعزيز وتدعيم النجاح المتحقق ؛ اذ يشير التحفيز بصورة عامة الى المردود الذي يحصل 
عليه العامل كمكافأة له جراء تحقيقه مستوبات أداء تفوق الأداء الحالي» وهنا يتوجب على 
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القائد الاستراتيجي ربط المكافآت المادية والمعنوية الممنوحة بمستويات الإنجاز التي سبق 

ان تم الاتفاق عليها بين القائد والعاملين . فالقيادة الاستراتيجية وجدت كي تعمل من أجل 

تحقيق هدف ما c‏ وعملها في هذا الشأن لابد أن يستند الى أسس تنطلق منها € وهي 

الرسالة والأهداف» وضمن خطوات تعتمدها في هذا الشأن. ويشير (Bruce et‏ 
76 إلى أن هنالك خمس خطوات تعتمدها القيادة بشكل متدرج لهذا الغرض 

شكل (6) وهي ۰ 

1 -الكفاءة: وهي ضرورية لعملهاء ويخلافها لا يمكن لها أن تنجز عملهاء وهذه الكفاءة 

تستخدمها القيادة للمراهنة في الحصول على الحصة السوقية c‏ أو الميزة التنافسية»أو أمثلية 
الداع للعاملين والمنظمة. واتطلاقا سن القول Lica‏ تعمل الأشداء الصنحيحة من الخطوة 
lo‏ 

2- الفاعلية: أن عمل الأشياء بشكل صحيح منذ اللحظة الأولى يقود للتأثير في الوسط 
الذى تعمل فيه تلك القيادة. 

3 - التأثير: وهو التأثير الناتج من الفاعلية أعلاه؛ وبكون التأثير أولا في البيئة الداخلية 
للمنظمة عبر التأثير في قلوب العاملين وعقولهم» عبر السمات و قوة الإقناع والإلهام 
اللتيين تتمتع بها القيادة الاستراتيجية. 

4-السمعة: وهي الخطوة التي تتعلق Les‏ تؤخذه المنظمة بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية 
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رابعا:أدوار القيادة الاستراتيجية STRATEGIC LEADER SHIP ROLES‏ 
المتتبع لدور القيادة الاستراتيجية في عمل المنظمة يجد أنها تمارس بأدوار متعددة» وهذا 
ما أشار إليه الكثير من الباحثين والمهتمين الذين تناولوا هذا الموضوع؛ وصاغوا نماذج 

لهذه الأدوارء وعلى وفق رؤبتهم لدورها .وفيما يأتي أدناه بعض هذه النماذج : 
1-أنموذج (Mason)‏ 
تعود فكرة هذا الانموذج الى المقالة الموسومة تطوير التخطيط الاستراتيجى التي نشرت 
من قبله في سنة (1986).؛ إذ أشار الى أن الأدوار التي يمارسها القائد الاستراتيجي 
بكونه مفكرا ستراتيجياً » هي خمسة LS‏ يوضحها الشكل )7( (Mason,1986:76-‏ 
(80 وهذه الأدوار هي: 

شكل )7( أنموذج )1986 (Mason,‏ لأدوار القائد الاستراتيجى 
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AHAIWIR STRATEG VISION : تطوبر الرؤية الاستراتيجية‎ -Í 
وبتم ذلك من خلال تطوبر طريقة تفكير القائد المنفتح على العالم الخارجي وتأملاته في‎ 
متغيرات البيئة الخارجية . وهنا يحتاج القائد الستراتيجي الى ممارسة أربعة أنماط للتفكير‎ 
الواقعيء التجرببي ءوالتحليلي ) » فضلا عن الإصغاء الى‎ cll) الاستراتيجي وهى‎ 
الآخرين »لكي تكتمل صورة المستقيل أمامه بأبعادها وملامحها كافة.‎ 
THDIDMOARDELATION: ب - تحديد الموارد والعلاقات‎ 
وجودة الموارد اللازمة لإنجاز كل نشاط من نشاطات المنظمة استناد الى‎ dank أي تحديد‎ 
رؤبتها ورسالتها. وهنا يبرز دور القائد الاستراتيجي في تحديد علاقات الترابط المنطقية‎ 
. مستندا لنمط التفكير الواقعي‎ c المنظمة‎ Jala بين مختلف الجهات‎ 
: ج- صياغة الاهداف التنظيمة والتعريف بها‎ 

على وفق هذا الدور يقوم القائد الاستراتيجي بتحليل البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة 
لمعرفة الفرص والتهديدات المحيطة بها وتحليل البيئة الداخلية لها لتعرف نقاط الفوة 
والضعف فيهاء وريط هذه المتغيرات مع تصوراته المستقبلية ممثلة برؤبته ورسالة 
د- التنفيذ: وهو التنفيذ للدور المناط يه عبر أفعاله وسلوكياته وتجاوز الأخطاء 
وتصحيحها » إذ يكون القائد هنا مثالا يقتدى يه من قبل الإدارات التنفيذية في المنظمة: 
والقصد منها تهيئة مستلزمات تحقيق الرؤبة الاستراتيجية للمنظمة وأهدافهاء مستندا في 
ذلك الى قابلياته في تقديم مبررات للنتائج التي ستحصل عليها لو تحفقت رؤبته الخاصة 
ه - الرقابة : أن الدور الذي يمارسه القائد الاستراتيجي هنا يتطلب اعتماد النمط العام 
للتفكير الاستراتيجي لكي يعطي تصورأ واضحأ liiis‏ عن عمليات التنفيذ الحالية ومدى 
تجاوزها المعوقات والأخطاء التي شهدتها عمليات التنفيذ السابقةء ومن خلالها يتم تحديد 
الفجوة الاستراتيجية ومعالجتها 
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2- أ نموذج ) 1997 Thompson,‏ 


قدم هذا الأنموذج من قبل (Thompson)‏ في ale‏ )1997( في مؤلفه الموسوم " الادارة 
الاستراتيجية الإدراك والتغيير' » ويموجبه فأن للقيادة الاستراتيجية سبعة أدوار» وكما مبين 
calial‏ وموضحه بالشكل (5): 


شكل أنموذج )1(8 (Thompson,‏ لأدوار القيادة الاستراتيجية 
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أ- الرؤبة الاستراتيجية: يجب على القيادة الاستراتيجية الفاعلة أن تحدد مايتبغى على 
المنظمة عمله»ء أستنادا الى الرؤية الاستراتيجية للمنظمة؛ والتي ساهمت في صياغتها € 
والتي تسهم في امتلاك تصور ستراتيجي لها. 

ب- الاستشراف العملي للقضايا والمشكلات: وهي أتخاذ النتائج العملية مقياسا لتحديد 
قيمة الأفكار الفلسفية ومدى مصداقيتهاء Log‏ يجعل القائد الاستراتيجي يمتلك القدرة على 
جعل الأشياء تحدث وينتائج إيجابية . 

ج- الهيكل والسياسات : يتحدد دور القائد الاستراتيجي YL‏ عن التساؤلات الآتية: 
-Yl‏ هل يتحتم على المنظمة أن تكون مجزأة الى أقسام أو أعمال فردية ؟ 

ثانياً- ما مقدار السلطة التي يمكن تفويضها والمسؤولية التي يمكن تحملها؟ 

-EIG‏ هل من المفترض أن تكون المنظمة مستقيمة وغير رسمية» أم هرمية رسمية؟ 
رابعاً- ما هي السياسات المناسبة لتوجيه عملية اتخاذ القرار . 

د- شبكات الاتصال : يتيح وجود شبكة الاتصالات الرسمية وغير الرسمية للعاملين في 
المنظمة كافة للاطلاع على المعلومات :و بما يجعلها مشتركة؛ وخصوصا فيما يرغب 
القائد أن يصل إليه من معلومات لمعرفة ما يجرى في الواقع. هي السلطة والإدارة : 
وبتعلق هذا الدور بتحديد القائد لموقع ممارسة السلطة والمسؤولية في المستوبات العليا في 
المنظمة. 

و الثقافة : يتحدد دور القائد هنا T‏ قدرته على إرساء eii‏ ومعتقدات واضحة ومحددة 
تسهم في عملية التنفيذ الناجح للاستراتيجية المختارة . 

ز - إدارة التغيير: تتطلب هذه من القائد التفكير » والتصرف في الوقت نفسه؛ كما أنه ومن 
خلال دوره في عملية التغيير ينبغي ان يكون مطلعا على المشكلات الآتيه: (Piasecki‏ 
et al, 1999:337)‏ الشعور بالقلق والأستياء » الشعور الزائف بخلق أئتلافات قويه ؛ 
الفهم غير الدقيق لقوة الرؤية » الفشل في أيصال الرؤية c‏ وضع العراقيل أمام الرؤية؛ 
التصريحات غير المدروسة بعنايه . 
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3- أ نموذج (2002:3 (Byham et al,‏ 
قدم هذا الانموذج في عام (2001) ثم عاد ليؤكده مع زملائه في أواخر عام 
)2002( »في المقالة الموسومة ب (Aflight Simulator for Senior Leaders)‏ « 
إذ يقوم على فكرة أن للقيادة الاستراتيجية تسعة أدوار في المنظمات المعاصرة شكل 

(9) وهذه الادوار هي : 

أ- Gly‏ السفينة: أي العمل بسرعة ووضوح على مواجهة المشكلات المعقدة وانتهاز 

الفرص التي تغير من مجرى الأحداث . 

ب- الاستراتيجي : يطور الاستجابات طوبلة الأمد؛ وتوحيد الاهداف التي تنسجم مع 

رؤية المنظمة 

ج- الريادي: تحديد الفرص ممثلة بالأسواق والمنتجات الجديدة » ومن ثم محاولة 

اختراقها والعمل فيها. 

د- منظم ومعبأ الجهود: تنظيم الموارد وتوحيد صفوف أصحاب المصالح لتحقيق 

أهداف المنظمة. 

ه — راعي المواهب: تطوبرالمواهب والأحتفاظ بها في السعي للتأكد من امتلاك 

العاملين فى المنظمة المهارات المناسبة والدا فعية المطلوية ٠‏ في المكان والوقت 

المناسبين . 

و- الملهم للاخرين : الحرص على كسب ولاء الآخرين وتأييدهم لتحقيق الغرض العام 
ز - انفتاح التفكير : الحصول على المعلومات من المصادر الممكنة في السعي 

لتطوير وجهات النظر التي anas‏ الى الحقائق بغية الاستفادة منها في تطوير elal‏ 

المنظمة . 

ح- موجه التغيير : ايجاد البيئة الممهدة للتغيير وتبنيهاء وتسهيل حدوث التغيير 

ومساعدة الآخرين على قبول الأفكار الجديدة وتبنيها . 
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ط- الحارس : وهو الضامن في حصول أصحاب المصالح على القيمة المرغوية 
بأعتماد القرارات الشجاعة التى تسهم فى دعم عمل المنظمة صوب تحقيق أهدافها. 


شكل )9( أنموذج )2002 Byham,‏ ) لأدوار القيادة الاستراتيجية 
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خامسا: تطوبر القيادة الاستراتيجية 
تقوم فاسقة التطوير على إكساب رأس المال البشري المعلومات والمعارف والمهارات 
المطلوبة ela‏ العمل» والقيادة الاستراتيجية على الرغم من امتلاكها للقدرات والمهارات 
التى تمكنها من قيادة المنظمة لتحقيق الاهداف التي تسعى لتحقيقها Vie‏ أنها تحتاج 
الى عملية التطودر باستمرارء وذلك لكي تبقى تمتلك القدرات التي تؤهلها على مواجهة 
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الاحتياجات الحالية والمستقبلية وقدرتها في أحداث التغيير » والتأثير المطلوب في 
العاملين. وبشير (Guillot,2003:6)‏ الى أنه لكي تصبح TG‏ ستراتيجيآء فأن ذلك 
يتطلب التهيئة في بعض المجالات » وأولها يجب فهم كيفية تطوير القائد الاستراتيجيء 
ومعرفته بالمقدرات الجوهرية التي ينبغي أن تمتع بها المنظمة c‏ وكذلك قدرة القائد على 
تقييم قابلياته الحالية والتزامه بخطة التطويرء أن تطوير القيادة الاستراتيجية على وفق 
منظور مركز فاعلية المنظمة (Center for Organization Effectiveness)‏ 
يتكون من أربع خطوات هي : 

1 - مناقشة التطوير: والتي تتم بين المديرين في عرض تقاريرهم المباشرة حول أعمالهم 
المنجزة» والتي من خلالها يتم الحصول على خطة التطوير الأولية للعاملين» وقرارات 
المديرين باختيار هؤلاء العاملين بوصفهم مؤهلات عالية القابلية. 

2— مراجعة الخطة المنفذة: وهي اعداد موجز تطوير الفيادة » وكذلك المقابلة السنوبة 
مع فرق التنفيد للتعرف على ماتم إنجازه؛ والمراجعة لاغراض المصادقة على خطط 
التطوبر وأعداد التوصيات الخاصة بها. 

3- تنفيذ الخطط الفردية: وهي مساهمة الأفراد والمنظمة بالتطوير كاحتياجات في 
التخطيط وتنسيق الموارد» وكذلك قيام المديرين بإظهار مستوى التقدم في التقارير 
الدورية في خطط التطوير الفردية. 

4- رقابة التقدم وتقييمه: وبتم فيها أظهارالتقدم الذي حصل دورياء مع التقييم السنوي 
لقدرات القادة وقياس نسب الترقية» ومدى استعدادات الكفاءات الداخلية لها. 
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الفصل الرابع 
تخطيط راس المال البشري الاستراتيجي 


تعني عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي أولا تخطيط الموارد البشرية 
الاستراتيجية dle lilly‏ في المنظمة ءوالتي لها التأثير الكبير في عملها »و بقائها وتفوقها. 
وثانيا اتخاذ الخطوات اللازمة لهذه لعملية calle‏ ينبغي أن تكون متكاملة لكي تحقق 
الاهداق التي تسعى إليها المنظمة في هذا الخصوص ولاجل أحداث المواءمة 
الاستراتيجية بين أهداف المنظمة والفرص المتاحة لهاء واستنادا الى المدخل التحليلي 
الذي اعتمد فى هذه الدراسة فأنه سيتم تقسيم هذا المحور الى جزئين: 

الجن الأول يهتم بتأسيس إطار فكري نظري للتخطيط الاستراتيجي من حيث مفهومه 
أهميته » و خطوات ومداخل oium‏ والجزء الثاني يكرس لتأسيس الإطار النظري 
لتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي» من حيث المفهوم» الأهمية والمبادئ» خطوات 
تنفيذ عملية التخطيط مع أستعراض بعض النماذج المعتمدة من قبل بعض المنظمات 
الرائدة في هذا المجال . 

الك كيرح الطب ceili!‏ راه اة 

يعد التخطيط الاستراتيجي عملية مهمة لوضع أهداف المنظمة ءوتحديد الآليات التي 
من خلالها يتم إنجازها فضلا عن أنها عملية تتضمن مراجعة ظروف السوق وحاجات 
الزيائن والحالة التنافسية والبيئة الاقتصادية والاجتماعية والقانونية والتكنولوجية» ومدى 
توافر العناصر الإنتاجية التي تؤدى الى استغلال قرص محددة» ومجابهة تحديات 
معينه ويهذا anall‏ يقول الياباني Berra,2003 (Yogi)‏ في معرض إشارته الى 
التخطيط الاستراتيجي الى انه عندما تكون في مفترق , طرىق فسر به When you)‏ 
come to the fiore road, take it‏ ء وعندما Y‏ يكون chal‏ توجه ستراتیجی 


القائد أو المدير الناجح 


PET‏ بای طريق « (Matyjewicz,2005) Lis‏ قول أن 
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في عمله « هو الذي يركز على أهدافه وأغراضه الأخيرة التي يسعى لتحقيقهاء وهذا لن 
يتم إلا من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي التي ينبغي أن تنجز مرة أو مرتين في 
السنة من قبل المنظمة € مع توجيه العناية الى التفاصيل الكاملة والأهداف والقيم التي 
نسعى لتحقيقهاء وكذلك الانتباه الى نقاط القوة التي يجب أستخدامها » ونقاط الضعف 
التي ينبغي تحسينها e‏ وما الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة؟؛ كما يتم تحديد 
المسؤولية كاملة؛ وماهو وقت الشروع بالعمل بعد التخطيط الاستراتيجي؟. 

إن العديد من المنظمات وأدارتها العليا أو مديريها c‏ يقضون معظم أوقاتهم في معالجة 
المشاكل والصراعات التي تحدث فيها » وهذا ما يقود الى صعوبة في اتخاذ القرارات أو 
الخطوات لما يجب أن يتم تحقيقه وآلية إنجازه . كذلك الفرق بين المديرين الجدد 
والمديرين الذين يتمتعون بالخبرة والمهارة oly c‏ أقفضل طريقه لتطوير تلك المهارات e‏ 
وكذلك القدرة على إنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقها يفاعلية وكفاءة 
عالية » هو التخطيط الاستراتيجي الذي يعد خطوه تكاملية يتم من خلالها إنجاز رسالة 
المنظمه e‏ وأيضا يقودها الى تحسين أدائها لكونه يركز على المستقبل. إذ 
يشير (Hellrigaletal: 1999:240) )Smith,1985:183(‏ الى ان التخط يط 
الاستراتيجي هو عملية ديناميكية مستمرة تتعلق بالقرارات التي لها تأثير طوبل المدىء 
ily‏ من الصعوية مخالفتها › 

كما أن مخرجات عملية التخطيط الاستراتيجي هي الخطة الاستراتيجية للمنظمةء وبنظر 
(Daley,2001:31)‏ إليه بكونه وسيلة لتطوير الأفكار الناتجة من الرؤية لموقع 
المنظمة الحاليء وما يجب أن تكون عليه في المستقبل حيث يعرفه على أنه هو الذي 
يتعامل مع ماذا يكون )? e (What-is‏ وتطوير الأفكار لما يجب أن يكون؟ (What‏ 
Shoulde Be? )‏ « وذلك انطلاقا من كونه هو تحليل رشيد يعطى للمنظمة خارطة 
الطريق التي تسیر عليها Lais e‏ يراه (Fred,2005:16)‏ على أنه مشاركة وتفاعل 


داخلى ونشاط معقد تقوم ية tabi‏ » والفراسة SSH‏ أن التخطيط الاسنراتيجي هو 


و5 


رأس المال البشري الاستراتيجي................. 51111111 


التبصر بالشكل الانموذ جي وبالأنشطة التي يجب اعتمادها من قبلها لتحقيق ذلك حاليا 
وقي المستقبل» وياعتماد الخطوات والموارد اللازمة التي تتناسب وقدراتها. وفي 
أطارالاجابة عن السؤال الثاني المتعلق بأهميته فأن الأهمية والمنافع التي تحصل عليها 
المنظمة إذ أنه يرتبط أولا بمدى الحاجة لاتخطيط الاستراتيجي والمنافع التي تحصل 
عليها المنظمةء وفي إطار الحاجة illy cad)‏ أصبحت حاجة ملحة لمنظمات اليوم 
نتيجة لحالة اللاتاكد البيئي الذي تعيشه هذه المنظمات c‏ مما جعله الوسيلة المنهجية 
لتقليل درجة اللاتأكد والمخاطر المرتبطة بالمتغيرات الخارجة عن سيطرة الأدارة ( أبو 
بكر :52:2000 ( 

وهذا ما ذهب إليه (دراكر )168:1996٠‏ بقوله ól‏ التخطيط الاستراتيجي ليس نشاطا 
فنيا يعتمد على التقديرات الكمية ويرمجة الحاسوب» بل أنه تطبيق للفكر والتحليل 
والخيال والحكم السليم »أي بمعنى التعامل بأسلوب علمي وفني مع حالة التغيير 
المستمر في البيئة المحيطة بالمنظمة؛ تشير منظمة الطاقة الأمريكية في دراستها 
المنجزة عام (2004:3) بعنوان الدليل الى التخطيط الاستراتيجي الى أن الفوائد التي 
يتم الحصول عليها هي c‏ بناء إجماع حول الاهداف المنظمية » الأغراض والأسبقيات: 
توفير أسس لتخصيص الموارد وتخطيط العمليات» تعريف خط الشروع (baseline)‏ 
للسيطرة على المخرجات c‏ المساعدة على تقييم الأداء المنظمي . 

Lit‏ :خطوات التخطيط الاستراتيجي ومداخله 

إن عملية تنفيذ التخطيط الاستراتيجي هو الحلقة الأصعب في العملء وذلك لان الأفكار 
لاقيمة لها مالم يجرى تنفيذها. يتطلب التخطيط االاستراتيجي التوافق والتناسق لجميع 
عناصره « والتنفيذ كما يعرفه (Thomson;1999:269)‏ هو العملية التي يتم 
بواسطتها تحوبل الخطة الاستراتيجية الى نشاط والحصول على ما تحتاجه المنظمة 
لغرض تحقيق الرؤبة وصولا الى تحقيق الاهداف .يشير ) 2005:4 (Jime;‏ الى أن 
عملية تنفيذ التخطيط الاستراتيجي تتكون من جزأين كما هو موضح في الشكل (11) 


A! 
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أ- التخطيط على مستوى المنظمة ويتضمن ثلاثة محاور هي : 

1- التعريف برسالة المنظمة € والتي تعد هي سبب وجودها. 

72 وضع مجموعة أهداف المنظمة التي تمثل الغايات أو النتائج النهائية التي ترغب 
3- شرح موجز أعمال المنظمة » والذي يكون بمثابة دليل عمل لها. 

ب- التخطيط على مستوى وحدات الاعمال وعلى مستوى المنتج» والمستوى السوقي 
المتظمة: 

في اطارالاجابة عن السؤال الثالث من الأسئلة أعلاه » فأن المداخل التي تناولت 
موضوع التخطيط الاستراتيجي «. وفي هذا الصدد يشير (Mcnamara,2005:3)‏ 
أ-المدخل المستند الى الاهداف (Goals-Based Approach.)‏ : وهو الأكثر 
شيوعا c‏ والذي يبتدأ بالتركيز على رسالة المنظمة e‏ رؤيتها و/أو قيمها e‏ أهدافها والعمل 
على إنجاز رسالتها وتطبيق الاستراتيجيات لتحقيق الاهداف » gus‏ من خلال تخطيط 
نشاط من الذي يعمل؟ وكيف؟ ومتى؟ 

ب- المدخل المستد الى (Issues-Based Approach) Lhaa‏ 3 يبتدىء 
باختبار القضايا المصيرية التي تواجه المنظمة وطبيعة الاستراتيجيات الملائمة التي 
(Sas‏ استمادها لدراستها Less‏ التقاطات Ags AAA‏ . 

ج- المدخل العضوي (Organic Approach)‏ : الذي يبتدىء من خلال الربط بين 
رؤية المنظمة وقيمها وخطط نشاطهاء لانجازها وذلك عبر الالتزام بهذه القيم والأنشطة 
التي تقود الى تحقيقها . 

ثالثا : تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي وأهميته 

يعد المورد البشري وخصوصا الاستراتيجي منه من العوامل الحاسمة التي لها الدور 
الكبير في نجاحات المنظمة وتفوقها c‏ إذ لايمكن لأي منظمة مهما امتلكت من تقنيات 
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وموارد أن تتفوق في عملها وأن تعمل من دونه . فتخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي يحدد الى أين ستمضي المنظمة في السنة القادمة اواكثر للحصول على 
هذا الموجود الاستراتيجي ؟ وكيف تستطيع تحقيق ذلك ؟ وتلك العملية تستند بالدرجة 
الاساس الى موارد المنظمة المادية والبشرية» ولنجاحها فأن الأمر أولا يتطلب تحديد نوع 
قوة العمل الاستراتيجية التي تمتلكها المنظمة حاليا »أو التي تبغي الحصول عليها 
مستقبلا والتي تمثل قوة عملها الفاعلة والمؤثرة في المنظمة والمسؤولة عن ادارة 
التوقعات المستقيلية . 

ومن الطبيعي ان لا تكون الموارد البشرية هذه هي نفسها الموجودة حاليا لدى المنظمة › 
أن المنظمة لكي تنجز تخطيط رأس مالها البشري الاستراتيجي بكفاءة وفاعلية » فلابد 
لها من القيام بوضع مجموعة واضحة من الغايات تتضمن تعريف واضح لرسالتها e‏ 
قيمها الجوهرية c‏ أهدافها وستراتيجياتهاء 

وكذلك توافر البيانات حول وجود المعلومات عن العدد الملائم والمخنصص من العاملين 
وكفاءتهم ومهاراتهم الرئيسة » والتي تكون موجودة في ملفات التخطيط الاستراتيجي e‏ 
ومن خلال هذه العملية؛ تضمن المنظمة أنها قد استخدمت وحافظت أو تعاقدت مع 
العدد الملائم من العاملين ذوي المهارات والكفاءات الاستراتيجية التي تحتاجها adage‏ 
(Torrington;2005:40)‏ الى أن هذه العملية تتطلب من المنظمة القيام ببعض 
المبادرات والتي من خلالها يمكن حل المشاكلات في مواردها البشرية الاستراتيجية» مع 
الت 21535 cles Altea! lineal‏ سن ode‏ السافرات + 

1- تحسين جهود عملية تخطيط رأس JUI‏ البشري الاستراتيجي ليتوحد بشكل كامل 
مع الاهداف الاستراتيجية للمنظمة »ومن خلال تقيم الأداء مقارنة بالأهداف الموضوعة: 
على ان يتم قياس ذلك من خلال حجم و شكل و كفايات العاملين المستخدمين لمواجهة 
أهدافها . 
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2— استخدام prm‏ المال البشري الاستراتيجي كعملية ملائمة مع الاحتياجات 
المنظمية والأهداف بشكل قريب. 

3- تتطلب عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي بيانات تحمل سمتي سلامتها 
والمعولية عليها؛ مثل مهارات العاملين c‏ المؤهلات التي يحملونها » معدلات الاستنزاف 
أو تقادم الموارد البشرية » أو حجم التقاعد في المهن ووظائف وتشكيلات المنظمة كافة 
c‏ وهنا يمكن للمنظمة ان تستعمل المعرفة الواسعة المتوافرة لديها » ومخزون المهارات 
للمقارنة مع المنظمات الأخرى ضمن قطاع عملها لمعرفة المشاكل الحالية في مواردها 
البشرية وخطة التحسين المستقبلية :أي التي تعمل على تكوين مستقبل المنظمة من 
خلال بناء رؤية ستراتيجية للمنظمة تمثل أحلامها وطموحاتها المستقبلية» والتي لا 
يمكن تحقيقها في ظل الإمكانيات الحالية oly‏ كان من الممكن الوصول إليها في الأمد 
البعيد ) عوض :8:2000( وبصور )1998:89 ILS‏ الرؤبة الاستراتيجية بمثابة 
نجم ليكون بمثابة الدليل المرشد لحركة المنظمة تجاه رؤبتها هذه. 

تتكون الرؤية الاستراتيجية من جزأين» هما الأيديولوجية الأساسية والمستقبل غير 
المنظور (Hittet al,2000)‏ (جلاب:2005: 44( والأيديولوجية الأساسية هي القيم 


الجوهرية والمعتقدات والميادئ الإرشاديةء والغرض الأساس الذي يمثل سبب وجود. 


المنظمة » تلك الأيديولوجية لاتعرف بل يتم اكتشافها من قبل المنظمة . وأما المستقبل 
غير المنظور فهو ما تطمح ان تكون عليه المنظمة مستقبلا » وهو الذي يستدعي 
بالضرورة أحداث تغيير كبير في سياقات العمل القائمة لديها » وبتألف المستقبل غير 
المنظور من الاهداف الاستراتيجية التي تعمل المنظمة على تحقيقها وهو بذلك يقوم 
على أحداث توازن بين الفهم العميق لمعطيات الحاضر والتركيز الواضح على 
> الإطار هو محاولة لجلب كل التوقعات لتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي؛ 

ذ يظهر تأثيرات البيئة على المنظمة ورؤيتها الاستراتيجية التي تكون في القلب» ES‏ 
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(10) وعلى وفق هذا النموذج فأن ترجمة تلك الرؤية تعني للمنظمة أين تريد ان تكون 
المنظمة؟ وهذا يتم من خلال التصميم واستخدام الخطط لأنجازعملية Jaaa‏ لتطبيق 
الرؤية الاستراتيجية من خلال استخدام الموجود الاستراتيجي الموجود لديهاءأو التخطيط 
للحصول عليه . والمقصود بأين نحن الآن ؟ ما لذي حققته المنظمة من جميع عملياتها 
ضمن بيئة البيئة التي تعمل فيها؟ أي ماذا عملت المنظمة لإنجاز التغيير الذي تعمل 
المنظمة على إنجازه . 

شكل (10) الإطار الموحد لتخطيط الموارد البشرية الاستراتيجية 
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تعرف وكالة ناسا الفضائية inim.‏ بومكتب العمل الأمريكي (DOL)‏ 
فى دراستهما مابين عامي (2002 ,2004( تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
بأنه عملية تحليلية تنبؤية مستقبلية للموارد البشرية الاستراتيجية.وتعرفه 
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(Kathy,2004:3)‏ على أنه عملية ضرورية لتحديد وأستثمارالفرص المتاحة أمام 
المنظمات لتعظيم المنافع منه في ظل التهديدات الحقيقية المفروضة من قبل البيئة 
المحيطة بالمنظمة »ويعرفه (Pride et al,2005:283)‏ على أنه عملية تطوير 
الاستراتيجيات لمواجهة الاحتياجات للموارد البشرية الحالية والمستقبلية . 
كما تشير et al,2006:1)‏ د الى أن عملية تخطيط رأس المال البشرى 
الاستراتيجي هي عملية تحليلية تنبؤية وتخطيطية تريط وتوجه أنشطة إدارة المواهب» 
ويما تجعل المنظمة أن تحصل على الأشخاص المناسبين » فتتمكن من أستخدامهم في 
المكان والوقت المناسبين لتنفيذ أعمال المنظمة الاستراتيجية بكفاءة وفاعلية؛ وبأداء 
متميز يحقق التفوق أما (Wikipedia,2006:1)‏ فتعرفه على أنه هو الذي يتضمن 
التحليل والتنبؤ بالمواهب التي تحتاجها المنظمة لتنفيذ أعمالها الستراتيجية بشكل مبادر 
بدلا من رد الفعل وهو نشاط سنراتيجي حاسم يمكن المنظمة من تطوير enis‏ مهارات 
قوة العمل الاستراتيجية التي تحتاجها للأنجاز الناجح للقصد الاستراتيجي للمنظمة والذي 
تمكديا مق cg: Aijlgall‏ متطلبات العمل وة Cyalalall Sli‏ 

شر المفاهيم الواردة أنفا أهمية عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
للمنظمات c‏ الأمر الذي يتطلب منها تبنى وسيلة منهجية في إدارته والحصول على 
العقول النادرة لما تمتلكه من معارف ومهارات وقابليات لتستفيد منها في التعامل مع 
حالة اللاتأكد البيئي التي تعيشها تلك المنظمات نتيجة لتسارع التغيير في البثية 
المحيطة بالمنظمة »وكذلك في زيادة رصيدها المعرفي Lary‏ ينعكس على زيادة عمليات 
الابتكار والإيداع باستمرار لدى المنظمة»وخصوصا بعد تحول النظرة الى المورد البشري 
من كونه عامل كلفة الى عامل استشار المنظمة استناد الى الاهداف التي تسعى 
ويؤكد Dessler,2004:110)‏ ( على أن أهمية تخطيط رأس QU‏ البشري الاستراتيجي 
تظهر من خلال الفوائد التي تحصل عليها المنظمة والمتمثلة مايأتي: 
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1 - القدرة على مواجهة الشيخوخة وتقادم الموارد البشرية و موجات التقاعد المتوقعة 
في الكفاءات الحالية. 

2- السيطرة على الموارد والقرارات المتخذة للحد من العجز أو القصور في إنجاز 
المشاريع الحاليةء وكذلك تحقيق الرضا الوظيفي. 

3 - القدرة على مواجهة تحديات العولمة ومتطلبات التوجه نحو العالمية. 

4- الاستخدام المتنامي لفرق العمل ومرونات الموارد البشرية. 

5- رفع العائد على الاستثمار في رأس المال البشري. 

6- المساعدة على أنجاز الاكتساب والاندماج بين المنظمات. 

7- تقييم التكنولوجيا المستخدمة والإدارات العاملة. 

r‏ النظرة والمعرفة التنفيذية التي يمكن استخدامها في اتخاذ القرارات 
الاستراتيجية» مع توفير agi‏ وواضح لديناميكية الموارد البشرية المتنوعة لذ الستظمة: 
9- توفير القدرة على أدارة رأس مالها البشرىي بكفاءة عالية. 

0- جعل الموارد البشرية لها دور أساس في اتخاذ bball‏ الاستراتيجية للمنظمة. 
وبشير (Torrington,2005:49)‏ الى ان أهمية تخطيط رأس المال البشري 
الاستزاتيجي ad‏ فى الآتي : 

1 - تعرّف المنظمة على الفجوات في مواردها الحالية والمستقبلية من حيث افتقارها الى 
المهارات » والمعرفة اللتين تؤديان الى سوء تنفيد ستراتيجيتها. 

2- تحديد قدرات و المهارات الأشخاص الذين تحتاجهم المنظمة. 

3- تحديد الموارد البشرية غير النافعة لتنفيذ ستراتيجيتها من خلال التعرف على 
الفجوات فيها. 

4- تحديد نوع التطوير الذي تحتاجه مواهب المنظمة لتنفيد ستراتيجياتها الحالية 
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ولعل من نافلة القول أن عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي تتضمن 
مجموعة من الخطوات التي تعتمدها المنظمات» ويحسب طبيعة عملها aalge‏ أشرت 
الدراسات التي تم الرجوع اليها وجود تمايز في تلك الخطوات» ولكنها لاتخرج عن إطار 
تحديد الموارد البشرية الاستراتيجية المستقبلية التي تقود المنظمة الى تحقيق أهدافها 
الحالية والمستقبلية » وأدناه نماذج بعض الدراسات والخطوات المعتمدة من قبلها: 

أولا: الدراسة المنجزة من قبل وكالة ناسا الفضائية (NASA,2002:4)‏ ومنظمة العمل 
الأمريكية (DOL,2006,2002)‏ : تشير هذه الدراسة الى أن خطوات تخطيط رأس 
المال البشري الاستراتيجي تتكون من الخطوات الموضحة في الشكل ( 11) للحصول 
على الأشخاص المناسبين في الوقت المناسب ووضعهم فى المكان الملائم الذي 
يتناسب ومؤهلاتهم ومواهبهم وتلك الخطوات هي : 

1-تقييم الموارد البشربة الاحالية 

هي تقييم الموارد البشرية الحالية (Current)‏ وتحليل المؤهلات التي يتمتعون يها 
وقدرتها على التعامل مع توجه المنظمة الاستراتيجي وقدرتها على تحقيق الاهداف 
المطلوب تحقيقها من قبلهاء وتحديد المرغوب في بقائه على الامد الطويل 

2- تحليل الموارد البشربة المستقيلية analysis of future human resources‏ 
وتعني الموارد البشرية التي تتمتع بالمعارف والمهارات والقابليات الاستراتيجية »لأنها هي 
التي يقع عليها تنفيذ توجه المنظمة الاستراتيجي »كما تعني بتنفيذ الاستراتيجيات 
المتنوعة التي تعتمدها المنظمة لاغراض ديمومتها ونموها وتميزها عن مثيلاتها من 
المنظمات c‏ بسبب تحديات الاعمال والبيئة السريعة التغيير . لذا فأن هذه الخطوة 
بالطبع تتطلب تحليل مخزون المعارف والمهارات والقابليات والخبرات التي تمتلكها . 
3- التعرف على الفجوات في الموارد البشرية Identify gaps in human‏ 


resources 
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إن التحليل للموارد البشرية الحالية والمستقبلية تقود المنظمة الى التعرف على الفجوات 
فيها على المستوى الاستراتيجي e‏ وفي ضوء هذه الفجوات يتم تحديد نوع رأس المال 
البشري الاستراتيجي الذي يفترض ان تحصل عليه المنظمة» وماهي نوع الخصائص 
التي يمتلكهاء من حيث القدرات العقلية لاستعمالها في سرعة الاستيعاب والإدراك 
الاستقراء والاستنباط والتخيل c‏ المبادرة و تحقيق الإنجازء المعرفة بأساليب العمل القدرة 
على التفاعل cling‏ فرق العمل . 

tloirals trateyuat to see الاستراتيجيات لمعرفة تلك الفجوات وغلقها‎ 515 -4 
these gups and closed 

أن تطوير الاستراتيجيات هو che‏ من عملية التطوير الاستراتيجي الذي يعرفه 
(Hickman, 199‏ 
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ثانيا- دراسة منظمة (GAO,2003:1)‏ 
ciis‏ هذه الدراسة الى أن تخطيط الموارد البشربة الاستراتيجية تدرس حاجتين 
حاسمتين : 

الاولى توافق برنامج رأس المال البشري للمنظمة مع الأهداف الموضوعة» ومع 
الأحتياجات الحالية والمستقبلية لإنجاز رسالتهاء والثانية تطوير ستراتيجيات طوبلة | 
لأمد لغرض امتلاك العاملين وتطوبرهم والأحتفاظ بهم لغرض تحقيق الأهداف 
الموضوعة. إن هذه العملية تتضمن عددأ من الخطوات التي تستند الى مجموعة من 
المبادئ التي يجب اعتمادها لهذا الغرض وهي: 

- أسهام ألاداره العليا والعاملين وحملة الأسهم في تطوبر Ali‏ الموارد البشرية 
الاستراتيجية وتنفيذها » أي بمعنى أسهام جميع العاملين وأصحاب المصالح في هذه 


اا 


2- تحديد المهارات والمؤهلات التي تحتاجها المنظمة لانجاز الاهداف الحالية 
والمستقبلية c‏ وهي تلك المهارات والخبرات التي تكون سببا لنجاح المنظمة وتفوقها. 

3- تطوبر الاستراتيجيات المرتبطة بعملية agi‏ الفجوات ونشرء وتنسيق مداخل رأس 
المال البشري الاستراتيجي في تمكين وتقوبة الأسهامات لجميع المهارات الحاسمة. 

4- بناء المقدرات التي تحتاجها المنظمة لفهم الادارة والتعليم والمتطلبات المهمة 
الأخرى لدعم ت Dn‏ البشربة الاستراتيجية. 

5- رقابة وتقييم تقدم المنظمة الى الأمام في أهداف راس مالها البشري ومدى أسهامه 
في تحقيق الاهداف. 

(Foot and Hook,2005:58) Ui‏ 28 فيشير الى ان عملية تخطيط الموارد البشربة 
الاستراتيجية للحصول على المواهب التي تحتاجها المنظمة لمواجهة تحدياتها الحالية 
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-١‏ صياغة ستراتيجية المنظمة/ الاعمال : وتتضمن ستراتيجيات الإنتاج» الموارد 
البشرية؛ البحوث والتصميم؛ المالية » التسويق c‏ البحوث والتطوير. gig‏ ضوء هذه 
الاستراتيجية يتم تحديد أنواع وأعداد المواهب التي تتطلبها عمليات تنفيذ هذه 
الاستراتيجيات . 

1“ صياغة وتوحيد ستراتيجية إدارة الموارد البشرية» من حيث تطوير الموارد: 
المكافات؛ علاقات العاملين وكذلك ربطها مع ستراتيجية المنظمة وستراتيجية الاعمال. 
3- تقيم الطلب على الموارد البشرية الاستراتيجية والذي تم توفيره (داخليا وخارجيا) 
وهل أن هذه الموارد تتلائم وستراتيجية المنظمة حاليا وفي المستقيل. 

4- تعزيز أو تقوية التقييم للفقره السابقة من حيث الوفرة أو العجزء والعمل للحصول 
على المواهب النادرة فعلاء وغلق الفجوات في الموارد البشربة الاستراتيجية المطلوبة. 
ilus-‏ خطط bUn‏ إدارة الموارد البشرية من حيث المواردءالتطويرء المكافآت› 
علاقات العاملين» والتي تمكنها من الحصول على تلك المواهب »من حيث الاستقطاب 
والاختيار والتعين؛ ومن ثم عملية التطوير والمحافظة عليها. 
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الفصل الخامس 
امتلاك المواهب وتطوبرها والأحتفاظ بها 


= 
عملية الامتلاك والتطوبر والمحافظة على الموهبة هي البعد الثالث من أبعاد رأس 
المال البشري الاستراتيجي» الذي من خلاله تعمل المنظمة للحصول على المواهب التي 
تحتاجها حاليا وفي المستقبل» عبر الاستراتيجيات الملائمة المعدة لهذا لغرض 
الجزء المهم في هذه الاستراتيجيات» هو الأستثمار في العاملين لتوفير الموارد اللازمة 
لغرض تخطيطء وتنفيذ وتقييم مبادرات رأس JUI‏ البشري الاستراتيجي وكذلك لإظهار 
قيمته وقدراته على الأداء وفي هذا الصدد يقول Edwards,2005:3)‏ إن العاملين 
الذين يمتلكون المعارف ءالمهارات « والقابليات والقدرات اللازمة لذلك » هم أساس نجاح 
أي منظمة » وذلك agi‏ موجودات ستراتيجية وحاسمة» ولذلك وفي ظل التنافس الحاد 
اصبح الحصول على هذه المواهب وتطويرها والأحتفاظ بها من الأمور أو 
التحديات الصعبة التي تواجهها المنظمات وقاتتها . 
ويهذا الشأن يشير( باور:225:1997) الى أن الحصول على الأفراد البارزين هو 
من أصعب التحديات التي تواجه ادارة المنظمة c‏ ولذلك ينبغى عليها توظيف أفضل 
العاملين وأن يكوّن نواة من الموهوبين يمكن الاعتماد عليهم وتأكيدا لهذه الصعويات 
فأن الدراسة المنجزة من قبل الحكومة الكندية في عام )2004( حول العجز الذي 
تعانيه الشركات الكندية بالمواهب حاليا وما ستعانيه في المستقبل» وجدت أن )7683( 
من الشركات موضوعة البحث تعاني من تحديات حقيقية تواجههاء في امتلاك: 
واستخدام المواهب في الوظائف old‏ المهارات .أو التقنيات الرئيسة وكذلك المحافظة 
عليهاء الأمر الذي يتطلب منها العمل على وضع ستراتيجيات للغرض هذا أن هي 
أرادت البقاء والتفوق. وبشير ) ماكينزي:2005 | إلى انه إذا كان الاقتصاد ينمو 
بنسبة )963( فأن النقص في المواهب الذي تواجهه المنظمات ينمو بنسبة )7630( 
۴ 


a 
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وتبعا لذلك فأن نجاح أي منظمة في هذا الجانب سيكون مرتبطأ » بمدى قدرتها على 
امتلاك العاملين الملائمين ذوي المواهب في حريها للحصول عليهم c‏ والسبب في ذلك 
كما يقول ( ماكينزي ) هو أن العاملين غير متساوين في المواهب والقدرة على إيصالها 
لمواقع الحاجة إليهاء كما أن تكنولوجية المعلومات وشبكات الاتصال والإنترنت e‏ 
جعلت من العامل الموهوب يعرف مدى قيمته في السوق المستند الى المعرفة »مما ولد 
صعوبة أخرى أمام المنظمات للحصول عليه اضافة الى علاوة على ذلك فأن العوائد 
والأرياح التي تحققها المنظمة تعتمد على تكوين منتج أو خدمة جديدة » وهذا يعتمد 
على المدى الذي تستطيع فيه المنظمة الحفاظ على الموهبة . 

تعتمد الاستراتيجية التي تضعها المنظمة لتنفيذ هذه العملية على القوانين والأنظمة 
الموجودة والصلاحيات المعطاة لقادة المنظمة والمسؤولين عنها »مع توفير الحوافز 
المادية والمعنوبة اللازمة التي توفر المرونة اللازمة للقائمين عليها . 

أولا- مفهوم الموهبة 

تعد الموهبة هي القوة في أداء أوأتجاز المهمات التي يكلف العاملون بأنجازهاء 
فالمنظمة تحتاج الى امتلاك عمال جدد ذوي مواهب لكي تكون ذات إنتاجية عالية 
وتستطيع من خلال هذا الامتلاك إضافة القيمة لها . والموهية كما يعرفها قاموس 
(Webester)‏ هي القابلية الخاصة للأشض «oat‏ ويعرفها 
(Schermerhorn,2002:71)‏ على أنها القابلية التي يتمتع بها الفرد لاستخدام 
المهارات المعرفة التي يمتلكها لترجمتها الى نشاط مفيد. أما 
(Thompsen,2003:90)‏ فيعرفها على أنها القدرات المتفوقة .التي من خلالها يمكن 
تطبيقها في مجالات المعرفة الحاسمة. (Certo,2006:256) Lalas‏ على Lel‏ 
مجموعة المهارات التي يمتلكها رأس المال البشري الاستراتيجي» والتي لاتكون ثابتة بل 
تتغير على مدار السنين galg‏ فى الاعمال هي قابليات مثلى تستخدم للتطبيق في 
مجال المعرفة الحاسمة؛ وهذه المعرفة الحاسمة هي أجزاء محددة من المعرفة التي 
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ترتبط مع رسالة المنظمة وستراتيجيتها وترى الدراسة الحالية أن الموهية هي القابلية 
التي من خلالها يستطيع العاملون استخدام مهاراتهم وقدراتهم للحصول على العائد أو 
الأداء المرغوب في إنجاز أي Lage‏ . تعمل المنظمات الناجحة على صياغة ,345 
إستراتيجيات تضمن تفوقها على مثيلاتها من المنظمات ٠‏ وتلك الاستراتيجيات لايتم 
تنفيذها بشكل دقيق ألا من قبل هذه المواهب الحاسمة » والتي أما أن تكون موجودة 
لديها »أو تعمل للحصول عليها من مصادرها الخارجية وعبر مجموعة من الخطوات 
كما أن امتلاك المنظمة للموهية تساعدها على الموازنة « والاستجابة السريعة للتغييرات 
الحالية والمستقبلية »التي يتطلبها إنجاز الاعمال. 

ولذلك أصبحت المنظمات المعاصرة أكثرمن أي وقت بحاجة للمواهب»لانها تكسبها ميزة 
تنافسية تمدها يمقومات اليقاء والتفوق. 

C]‏ مصادر الحصول على هذه المواهب يكون Lele‏ عن طريق عملية الجذب للموارد 
البشربة الاستراتيجية التي تعكس مدى قدرة المنظمة في الحصول على الموارد اليشرية 
الكقووة من خلال تقدير الاحتياجات كما ونوعا . وتتم هذه العملية أما عن طريق 
البرامج الإعلامية الواسعة التي تقوم بها »أو التعريف بمزايا المنظمة ومنافعها من خلال 
قنوات الأتصال الكفوءة التي تلجأ إليها ؛ 

وبهذا الصدد يشير (Decenzo and Robbins:1999:25)‏ الى أن عملية جذب 
الموارد البشرية الاستراتيجية الكفؤءة والأحتفاظ بها » يتطلب من إدارة الموارد البشرية 
القيام بنشاطات وإستراتيجيات تتعلق بالتوافق والمواءمة بين أحتياجاتها الآنية والمستقبلية 
oles‏ وقق Asl jaa‏ المنظسة « يشير (Dunn,2001:1)‏ الى أن Lake‏ جكب 
الموارد البشرية الكفؤة تتضمن خمسة عناصر رئيسة هي : توفر قيادة متطورة arts‏ 
العاملدن» وجوا ك اا من الزهو بالمنتج أو الخدمة التي تقدمء الأداء الكفوء لتحقيق 


الاهداف ,التقاليد التي تتيح . وعملية جذب المواهب الى المنظمة تدا يعملية 
الاإستقطاب التي تعد أولى 53A‏ الخطوات للحصول FM‏ ؛ ومن لم اختارها وتعينهاء 
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من الأنشطة نبدأ من تخطيط الموارد البشرية ومن ثم اختيارهاء وتنتهي بتعيينها . 
والاستقطاب هو عملية استدراج وترغيب للعاملين الذين تحتاجهم dahil‏ بهدف 
اختيار ما تراه مناسبا لاغراض إنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها » وعند الرجوع الى Sale‏ 
تناوله في الفكر الإداري الحديث حول موضوع الاستقطاب» يلاحظ مجموعة من 
المفاهيم تعده من العمليات الضرورية للمنظمة للحصول على ما ترغب به من الموارد 
البشربة الاستراتيجية » فالأستقطاب (Nickles,2002:333) aije‏ بأنه مجموعة 
الأنشطة التي تستخدم للحصول على عدد كاف من الأشخاص ذوي القدرة المناسبة»و 
في الوقت المناسب لمواجهة احتياجات المنظمة» (Certo:2006:259) Lil‏ فيعرفه 
على أنه عملية جذب جوهرية؛ وبحث وتجهيزء ما متوافر من الموارد البشرية »وهو 
عملية Aagi‏ وحاسمة للمتظسة gaha y‏ تطويرها. 

إن النظرة الى تخطيط الاستقطاب للموارد البشرية الاستراتيجية المؤثرة» تبدأعندما تكون 
المنظمة عارفة بأعمالها »وتوجد لديها ستراتيجية واضحة لامتلاك رأس مال بشري 
ستراتيجى جديد للمنظمة:؛ لذا ينظر كل (Foot,Hook,2005:65)¢.6‏ الى عملية 
الاستقطاب بكونها مجموعة من الأنشطة لاتأتي من فراغ »بل عبر مجموعة من 
الخطوات العملية المترابطة بعضها مع بعض» وهما يريان ان الاستقطاب يتم من قبل 
المنظمة طالما كانت تعمل» ولديها تواصل مع البيئة الخارجية التي تعمل بهاء واستنادا 
الى هذه النظرة فأنهما يصوران عملية الاستقطاب كخارطة فكرية على شكل مظلة؛ 
الشكل ( 12 ) ومن خلالها يتم الحصول على المهارات ,أو القدرات الملائمة لعمل 
المنظمة؛ وضمن هذا الشكل فأنهم يعدون ستراتيجيه المنظمة هي بمثابة الغطاء الخارجي 
لهذه الخارطة As Sal}‏ والعمليات الخاصة بعملية الاستقطاب تبدأ من داخل هذه الخارطة 
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أو المظلة إذ يلاحظ تأثير البيئة على هذه العملية من خلال مجموعة من المؤشرات التي 
تعتمدها المنظمة في عملية الاستقطاب لتأشير الاتي: 
شكل (12) عملية 
الاستقطاب 
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1- نقص المهارات البشربة الاستراتيجية التي تحتاجها في عملها الحالي والمستقبلي. 


2- نوع التكنولوجيا المستخدمة» وتأثير ذلك على نوع المهارات المطلوب استقطابها ومن 
خلال هذه الخطوة يتم تحديد نوع التكنولوجيا الملائمة للموارد البشربة الاستراتيجية التي 


sal‏ ادا 
—" 


سيتم أستقطابها لاغراض إنجاز رسالة المنظمة وتحقيق أهد 
VV‏ 
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3 - المعلومات المتوافرة حول أعداد المواهب الموجودة لدى المنظمة والتي يتم الحمصول 
عليها عبر الإحصاءات العددية والفنية لمستوى الموارد البشرية الاستراتيجية التي تمتلكها 
المنظمة؛ وما هي الفجوة الموجودة لديها legis LS‏ وعبر الرجوع الى مخزون المهارات 
المتوافر لديها ضمن قاعدة معلومات الموارد البشرية في المنظمة. 

أما أطراف هذه الخارطة أو المظلة فتشير الى مجموعة الإجراءات التى تعتمدها 
المنظمةء التي تقود الى أنشطة الاستقطاب :وهذه الإجراءات تتمثل بالآتى : | 
Í‏ - التعريف بالمؤهلات الملائمة لعمل المنظمة حاليا وفي المستقبل. 
ب- متابعة الأنشطة البديلة (التدريب والتطوير مثلا). 

ج- عناصر عملية الاستقطاب الملائمة لعمل المنظمة. 
د- عناصر تحسين الخيال أوالتصورء وهي المتعلقة برؤية المنظمة أو قادتها من عملية 
| تقطاب المواهب . 

ه -الموازنة بين الكلفة Ase gills‏ في الحصول على تلك المواهب الملائمة لعمل المنظمة. 
فضلا عن ذلك أن (Foot AND Hook)‏ يشير الى أن هنالك مجموعة من الأهداف ترتبط 
مع ستراتيجية المنظمة لأستقطاب المواهب »وهذه الأهداف هي : 

71 الحصول على القدرات الملائمة لعمل المنظمة وملء شواغرها ذات العلاقة بالمهن 
Aulas!‏ لرسالة المقظمة: 

2- تأكيد أسهام جميع أنشطة الاستقطاب بأهداف المنظمة. 

3- كفاءة (وقلة التكلفة) عمليات الاستقطاب التي تنفذها المنظمة. 

) أن تكون من داخل المنظمة ( المصدر الداخلي‎ lake عمليات الاستقطاب للمواهب‎ é 
للمواهب الممكن تطويرها عبر عمليات النقلء أو الترقية؛ أو إدخال المؤهلين دورات‎ 
تطويرية لغرض أشغال المواقع التي تحتاجها المنظمة» اوأن تكون خارجية ( المصدر‎ 
الخارجي ) وفيها تقوم إدارة الموارد البشرية بمتابعة العقول والنادرة لغرض جذبها كمهارات‎ 
وخبرات متقدمة تستفيد منها المنظمة بشكل كبير في زيادة رصيدها المعرفي › الذي‎ 


YA 
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ينعكس بدوره على زيادة عمليات الابتكار والإبداع بأستمرار (Buena AND‏ 
Sanchez;2003:6)‏ .ومن ضمن الاستراتيجيات التي يمكن اعتمادها من قبل 
المنظمة لاستقطاب المواهب والحصول عليها من خارج المنظمة هي مايأتي : 

أ- شجرة الكفايات : هي إحدى التقنيات الحديثة التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية 
الإلكترونية (E- Human Resource Management)‏ والتي تمثل مخططا يوضح 
المهارات والخبرات والمعارف المطلوبة للمنظمة » فضلا عن سيرتهم الذاتية من أجل 
تحديد المزيج الصحيح من المواهب المطلوية Biesalaki;2004:2)‏ ) .وتؤكد äs)‏ 
هذه الاستراتيجية على أن شجرة الكفايات تسهل استخدام أسواق الموارد البشرية 
والاستقطاب الإلكتروني للمواهب عن طريق شبكات الحواسيب التي تقدم :.حضور 
الموارد البشرية في الشبكة» حضور قابليات وقدرات للموارد البشرية في الشيكة» حضور 
الأنشطة المتميزة للموارد البشرية في الشبكةءإمكانية المحادثة والتراسل بين المتقدمين 
والمقظسة إنكانية انظ ةمسن GY) aas‏ كاسن Ae yaar Cyl‏ وين سوق العمل أو 
من خلال الإعلانات عبر شبكات الإنترنت أو الإعلانات عير الصحف ومواقع الإعلان 
الرسمية للمنظمة. 

ومن أبرز الممارسات الميدانية لهذه الاستراتيجية هي الممارسة التي قام بها مصنع ( 
(Dimler chrysler‏ في ألمانيا عندما أستخدم شجرة الكفايات للحصول على نظرة شاملة 
للمديرين والعاملين e‏ فبالنسبة للمديرين التنفيذيين تحقق لهم نظرة شاملة عن تركيبة 
الكفايات قي المنظمة: وللعاملين تعزز رؤيتهم لكفاياتهم في 
المنظمة(5]338:2002:14). 

ب dealye‏ المتظلنات ia jS 3: dad‏ هذه Asa chy)‏ على أن ci alia‏ 
التعليمية مدارس» معاهدء كليات c‏ جامعات) تعد مصدرأ مهمأ لاكتشاف المواهب 
واستقطابهم . وعلى هذا الأساس رأى ( باور 1997 :237( أن زيارة المنظمات 
التعليمية تعد أولوية من اولويات الادارة العلياء ويطلب التركيز على الاستقطاب من 
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Lary (5) مح شركات‎ Cpe فق الكطاء‎ Ya cux يعد‎ dis ca sali 
هذا الرأي بقولها " يجب على الأشخاص المسؤولين عن التعيين أن‎ (HBR,2004:21) 
يقوموابمراجعة المنظمات التعليمية وتحديدا للمراحل المنتهية فيها لاستقطاب الذين‎ 
يتمتعون بخيرات ومقدرات خاصة 6 ومثال ذلك ما قامت به إحدى شركات النفط الكبيرة» اذ‎ 
يختار المدير التنفيذي لها بانتظام أحد خريجي الجامعات الموهوبين وبعينه مساعده‎ 
الخاص ويعمل معه بشكل دقيق لمدة عام » وفي نهاية العام يكون التنفيذي المبتدىء‎ 
جاهزا لتعيينه في أحد الأقسام العاملةء ويالتالي يعين في مركز يتمتع فيه بالمسؤولية بدلا‎ 
من تعيينه في منصب يتدرب فيه.‎ 
talent development المواهب‎ peks ثانيا:‎ 

يشير ( العنزي:119:2001) الى أنه يمكن تطوير المواهب من خلال الاستقطاب 
أفضل من الموارد البشرية الماهرةء GY‏ المنظمات يكبرها وتقدمها وتطويرها على يد 
أكبر العقول» تبقي في dale‏ ماسة ودائمة إلى أستقطاب دائم للعاملين الموهويين الذين 
يملكون Le‏ يمكن أن sibs‏ عليه "بالمهارات فوق العادة"؛ لأهمية تكليفهم بمهمات 
خاصة على مستوى الأنشطة التصنيعية والإداربة والتسوبقية والمادية » كما أن امتلاك 
المواهب لوحدها قد لا يكون ذا تأثير بعيد الأمد» إذا لم تعمل المنظمة على تطوبرها 
والأحتفاظ بها » وذلك GY‏ عملية عملية التطوير نعود الى ظهور مواهب ستراتيجية مؤنرة في 
شل المتظفة قمعا Ts a apn AL‏ على lih Me‏ الجوهرية . وبشير( 
"hr‏ :22) الى أنه يمكن تطوير المواهب من خلال الخطوات الاتية : 

— زبادة مسؤولية المنظمة وفاعليتها وإنتاجيتها » والغرض من ذلك هو تقوية مستوى 

lala ya‏ ظ 
ب-تحسين معدل الأداء والنجاح في إنجاز أهداف المنظمة . 
جحزبادة قيمة الموهبة الموجودة من خلال زبادة العائد الذي تحصل عليه . 
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إنّ تطوير العاملين هو ejm‏ من LLG‏ الموارد البشرية في المنظمةء وهو نشاط 

طويل الأمد وهو بديل تلجأ إليه المنظمة عن امتلاك العاملين ذوى Dba pall‏ في حالة 
تعذر الحصول عليهم من سوق العمل . لذا فقد أصبحت منظمات اليوم أكثر من أي 
وقت بحاجة الى تطوير رأس مالها البشري الاستراتيجي الموجود لديهاء لان عملية التطوير 
تكسب المنظمة ميزة تتافسية تمدها يمقومات اليقاء c g aids‏ ولذلك يشير 
(Cribb:2005:3)‏ الى ان معظم المنظمات لديها أهداف تسعى لتحقيقها في تطوير 
أفرادها لكي يقيسوا وبترجموا هذه الاهداف الى الاستراتيجية . 

ثالثا: الأحتفاظ بالمواهب retain talent‏ 

أصبح الأحتفاظ بالمواهب من الفقرات المهمة والرئيسة في أجندة إدارة الموارد البشربة؛ 
وخصوصا في المنظمات التي تواجه نقصا فيها oY:‏ ظاهرة دوران العمل للمواهب ؛ 
dial Les a3 gill‏ أصسيحت col alu Liles os‏ ومسقيلكا الو ق Camanaly‏ 
عملية الأحتفاظ بها من الأمور المهمة والملحة في عمل المنظمة (Ae‏ كلف الحصول 
عليها أصبحت كبيرة نتيجة لشدة التنافس بين المنظمات كذلك أن الأحتفاظ بالمواهب 
واستخدامها يختلف من وقت لآخرء تبعأ لتغير ظروف العمل. وفي زمن أقتصاد 
المعرفة أصبح هنالك صعوبة تواجه المنظمة في الحصول على ما تحتاجه للعمل في 
الوظائف ذات المهارات أو التقنيات الرئيسة »أو ما مى بالمهن الحساسةء الأمر الذي 
يتطلب منها العمل على وضع ستراتيجيات للغرض هذاء وكذلك المحافظة على ما 
موجود لديها من مواهب خوفا من فقدانها وتحولها الى منظمة أخرىء أو أصابتها 
بالتقادم الوظيفي الذي يؤدى الى فقدان المنظمة لقيمتها في حالة عدم استخدامها 
بالشكل الصحيح . 

Kayi A‏ بالمواهب يلزم المنظمة اتخاذ الخطوات اللازمة عبر مجموعة من 
الاستراتيجيات. وبهذا الصدد يشير (2005:161, (Torrington‏ الى أن هنالك اتجاهدين 
تتاوله الباحثون والمفكرون للأحتفاظ بالمواهب لدى المنظمة ؛ فالاتجاه الأول يركز Je‏ 
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المنظمة ككل وأثر معدلات دوران العمل الطويل الأمد عليها « وك ذلك المقارنة 
المرجعية مع المنظمات الآأخريى» أما الاتجاه الثاني الذي أعتمدء 
(Cappdi,2000;Williams2000;Hiltrop, 1999, Woodruffe, 1991)‏ فهو التوجه bles‏ 
والموافتة Lula]‏ والعالية الأداء »أو ما يسمى باللاعبين الأساسين في المنظمة وذلك 
للصعوية التي تواجهها المنظمات »ليس فقط في سعيها للتنافس مع زبائنها :بل التنافس 
في خدمة هؤلاء اللاعبين الأساسين والذين طاقة عملهم أو إنتاجيتهم تجعل عمل 
الملظمة يتيز gle‏ يوق عن ياقى المتقلسات الأخرق ۽ tag‏ ف 
(Torrington,2005:178 Neckles,2002:347)‏ الى ان هتالك يعض الاستراتيجيات التي 
يمكن أن تعتمدها المنظمة في عملية الأحتفاظ بها ومنها: 

1- الدفع (Payment)‏ : إذ إن الدفع المالى الجيد يقلل من حالات الاستنزاف 
(Attration)‏ التي تتعرض لها المنظمة في عملها. وبشير ) (Gomez-Mejia and‏ 
2 الى أن العائد المالى الجيد الذي يحصل عليه العاملون 
الموهويون هو السلاح رقم واحد في الأحتفاظ بهم c‏ وذلك لكون الأجر هو وسيلة 
لأشباع الاحتياجات المختلفة للشخص الموهوب من حيث الأمان المالي والأمان 
الوظيفي والاستقراروالشعور بالتقدير والأحترام» وبالتالي يساعد في زيادة إنتاجيتهم: 
وكذلك جذب أنواع المواهب التي تحتاجها المنظمة مستقبلا . 

2- إدارة التوقعات: أي بمعنى القدرة الإدارية التي تستخدمها المنظمة أو قيادتها في 
إدارة التوقعات التي تحملها المواهب التي تم استقطايها وقدرتها في خلق المواءمة 
الداخلية بين تلك التوقعات وعمل المنظمة c‏ وكذلك مستوى الخدمات التي يحصل 
عليها أصحاب المواهب ويما يقلل من ظاهرة دورانها. 

3- الاستقراء : وهي قدرة المنظمة على معرفة توجهات أصحاب المواهب العاملين 
لديهاء والعمل على ريطها مع توجهات المنظمة Lag c‏ يؤدى الى اشاعة الإحساس 
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4- تطبيقات ادارة الموارد البشربة الملائمة للحياة العائلية للموهوبين: من حيث جدولة 
أوقات العمل والإجازات e‏ ومراعاة الظروف العائليةء وكذلك تحقيق السلامة والامان « 
وتنظيم جميع وظائف إدارة الموارد البشرية »ومن ضمنها التطوير المهني € 
المتعاقب »على ان يتم تنسيق ذلك على المستوى الاستراتيجى. 
عملية الاستخدام للمواهب الموجودة في المنظمة »هي جزء من عملية الأحتفاظ بهم 
^ عملية الأمتلاك للموهبة تعني الحصول على شربك أو مساهم مناسب لها ويما 
يؤدى الى الحصول على القيمة منهاء والأحتفاظ بها » تعني المحافظة على القيمة التي 
تم الحصول عليها c‏ ولذلك فأن من الاستراتيجيات الأخرى التي يمكن ان تعتمدها 
أ-التدوير الوظيفي: m‏ يعرفه 4 (عباس:2000 :195( asl‏ انتقال العاملين من عمل 
لى آخرء إذ يكتسبون خيرات ومعارف هذه الاعمال المتنوعة »خضلا عن تقليل الملل 
والضجر المتسبب من ممارسة عمل واحدءكما أنه يمنح الشخص الفرصة لاستخدام 
قايلياته ومهاراته . 
ب- توجيه المواهب الى مكان الحاجة إليها: أو القيام alge‏ ذات cass‏ وبقصد بذلك 
منح الشخص وظيفة ذات معنى فيها قدر من المسؤولية والحرية وذات بداية ونهاية e‏ 
أو نشر الموهبة في مكان الحاجة إليهاء ونشر الموهبة هنا هو وضعها في = 
الصحيح لإنجاز العمل بشكل صحيح ءوفي الوقت المناسب» لانه بدون النشر الملا 
أو الصحيح للموهبة gli‏ المنظمة سوف تفقد قيمتها c‏ وبالتالي أحتمال انتقالها , 
منظمة (pA‏ 
ج- الترقية: إذ تلعب دورا مهمأ لكل شخص س في المنظمة» حيث أنها تخلق | Ady‏ قن 
gaill‏ والتقدم» كما أنها تساعد المنظمة على تحقيق ما تسعى إليه من خلال التوافق بين 
أهداف العاملين والمنظمة « Lug‏ يؤدى الى حصول Jle ehi‏ من caghi‏ وخصوصا 
أصحاب المواهب التي تحتاجها المنظمة فعلا في عملها 
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د- فرص العمل المتساوية : إن منح العاملين تلك الفرص المتساوبة في العمل توفر 
العدالة في العمل» كما أنها تساعد على إظهارالمواهب وأستخدامها بشكل صحيح: 
وتكون وسيلة لتحقيق المواءمة الداخلية بين أهداق المنظمة وأهذاف العاملين 
الموهوبين:فضلا عن توفير أنظمة التعويضات المالية والمادية المناسبة التي تتلائم مع 
الاهداف التي تبحث عنها هذه المواهب . ظ 
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الثقاقة التنظيمية 
اسيك 
تعمل المنظمات المعاصرة في Aiu‏ معقدة ودائمة التغيير من النواحي الاقتصادية 
والاجتماعية والتكنولوجية »ولغرض مواجهة ذلك فأن على قادة المنظمات ان يفهموا 
السلوك c‏ المعتقدات » القيم e‏ بيئة العمل الموجودة فيهاء والعاملين الذين لهم الدور 
الفاعل في المنظمة؛ حيث أن نجاحها لا يتطلب فقط وجود العاملين ذوي المهارات 
والمعارف والقدرات cele‏ أيضا يتطلب ثقافة تنظيمية ملائمة» طالما هنالك حالة التنوع 
في خلفية المديرين € فرق العمل e‏ العاملين . 
أن الثقافة هي الطريقة المميزة التي يمارس بها العاملون أو المنظمة نشاطهما » وهي 
البعد الإنساني الذي يشكل التوحد والمعنى» ويوحى الالتزام بالإنتاجية » وهي الطريقة 
التي تنجز بها الاعمال لتحقيق الغرض الذي من أجله أنشأت المنظمةءوهي إحدى 
الكلمات التي تستخدم بشكل طليق ) (Loosely‏ في المناقشات وكذلك في الفكر 
الإداري» 535 عملية التغيير المنظمي› والكل Se‏ فيما تعني كلمة الثقافة» ولكن عندما 
يراد تفسيرهاء GU‏ بعضهم يجد من الصعوية إعطاء تعريف محدد لها حيث ينظر إليها 
وفقا لرؤيته لها وطريقة تفكيره والى أي مدرسة فكرية ينتمي؟ 
culture the concept alinguic and idiomatic‏ 
Lente‏ نعود الى لغتنا العربية » نجد أن لفظة الثقافة مشتقة من الفعل ثقف الشيء ثقفا 
وثقافا إى بمعنى حذقه وفهمه بسرعة ( أبن منظور ج, 1956,10: 364 ( أما في 
اللغة الانكليزيه فالثقافة هي Culture)‏ ) مشتقة من الفعل (Cultivate)‏ وهو Ld‏ 
deil‏ حول الحرث والزرع؛ كما إنها مأخوذة من اللغة اللاتينية (Cultura)‏ ومشتقة من 
Gilly (Colere) Jail‏ يعني حرث » أو نمى (ناجي, 11:1978( . ويخصوص 
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المعنى الأصطلاحي يعرفها( ناجي : 110:1978 ) على أنها جملة المعارف 
والفلسفات والعقائد والاداب والفنون والقيم وهي كل ما تمثله مظاهر الحضارة والعمران . 
أي بمعنى كل ما يوجد في المجتمع من مكونات الحضارة € »في حين قال عنها رائد 
الادارة العلمية )1911 (Taylor,‏ بأنها فكرة معقدة تتضمن: المعرفة c‏ المعتقدات » الفن 
> الروح المعنوية e‏ القانون › العادات القدرإت» والعادات المكتسبة من الأشخاص فى 
المجتمع و ينظر إليها كل من (Trompenaars and Hanmpeden,1997:6)‏ 
Leil‏ سلوك يعتمده الأشخاص لمعالجة المشاكل وبقولان عنها أنها الطريقة التي 
بواسطتها يقوم الأشخاص والمجاميع بحل المشاكل والمعضلات الصعبة التي تقابلي 
واخيرا يعرفها Lane et al,2003:91)‏ ) على أنها مجموعة من الأفكار المبرمجة 
تستخدم لتصنيف الأشخاص بعضهم عن بعض الآخر . أي بمعنى إنها وسيلة لتقي 
سلوك الآخرين .وترى الدراسة الحالية أن الثقافة هى مجموعة من القيم والمعتقدات 
والعادات الاجتماعية المكتسبة» والتي تظهر في سلوك الأشخاص بمجتمع ما . 

ثانيا: مفهوم الثقافة التنظيمية 
عرفت الثقافة التنظيمية من قبل ( Xreober and  Luckhohn]952:182‏ 
(Schein, 1986,84)‏ على أنها أنموذج للافتراضات الأساسية المبتكرة أو المكتشفة: 
من قبل الجماعة أثناء تعلمها أسلوب التعامل مع مشاكلها المتعلقة بالتگيف مع البيئة 
الخارجية والتنسيق الداخلي» والتي أثبتت صحتها لكي تعمم على العاملين الجدد. 
وتشتمل على طقوسء شعائر» أوهام» أساطير. أي بمعنى أن الثقافة التنظيمية تبتكر 
وتكتشف من خلال تفاعل العاملين Lad‏ بينهم» أو في تفاعلهم مع البيئة الخارجية. 
وتنقل الى الأجيال اللاحقة من العاملين الداخلين الى المنظمة . وعرفها Rue and‏ 
wL Holland ,1989:136; (Pringls and Paruall, 1994:226)‏ المجمود 
الكلى لمعتقدات المنظمة ¢ قيمها » فلسفتهاء توجهاتهاء مواردها النادرة. وبتفق مع هد 
التعريف كل من (1990:443, (David,2005:326; Robins‏ 3 نظروا إليها على 


AN 








رأس المال البشري الاستراتيجي ————Ó——"‏ 





انها منظومة القيم الأساسية التي تتبناها المنظمة »٠والفلسفة‏ التي تحكم سياساتها تجاه 
العاملين والزيائن» والطريقة التي يها يتم انجاز المهام e‏ والافتراضات والمعتقدات التي 
يتشارك في الالتفات حولها أعضاء المنظمة أي بمعنى أنها فلسفة للمنظمة تتعامل من 
خلالها لإنجاز ما تعمل على تحقيقه . وبرى lvanocevich,2004:66)‏ ( الثقافة 
التنظيمية بأنها أدراك العاملين» وكيف تخلق توقع للأسهام في المعتقدات والقيم 
والمعتقدات أي بمعنى أخر هي وسيلة أدراك للعاملين ET‏ من قبلهم في تحقيق 
القيم التي تريد تحقيقها المنظمة؛ Lely‏ منظمة (الادارة والهندسة الصناعية 
العربية.2006 :2 ) فتعرفها على أنها مجموعة القيم والمفاهيم التي يؤمن بها 
العاملون داخل المنظمة:؛ والتي يمكن التعرف عليها من خلال القصص المتداولة Jah‏ 
المنظمة c‏ الشعارات والمبادئ المعلنة » الرموزءالمراسم أو الاحتفالات المعينة التى 
تعتمدها المنظمة . 
: مصادر الثقافة sources of organizational culture WM‏ 
ان قدرة الثقافة التنظيمية على تحفيز أعضاء المنظمة وزبادة فاعليتهاء تأتي من الطريقة 
التي تعلّم بها هؤلاء الأعضاء a‏ الثقافية »والتي تكون عبر تطبيقاتها التعليمية » والتي 
من خلالها تعلم الأعضاء في المنظمة» قبول القيم ومعايير الثقافة التنظيمية والقصص 
حول أبطال المنظمة التي يتم تداولها فيها » ولغة المنظمة التي تتحدث بها »وكذلك 
أدوار التوجيه التي من خلالها يتعلم العضو الجديد في المنظمة» كيفية الاستجابة 
للحالات التى تعيشها > ان السؤال الذي يطرح نفسه هو من أين تأتي ثقافة المنظمة ؟: 
وتجيب عن هذا التساؤل )2004:207 (Jones,‏ من إنها تأتي من خلال تطوير تفاعل 
أريعة عوامل هي كما موضحة بالشكل )13( أدناه وهذه العناصر هي: 
1[ - السمات الخاصة لشخصيات العاملين: عندما ننظر للثقافات المنظمية يلاحظ 
اختلاقينا سن همنظمة الى أخرى cuu‏ ذلك هو وجود العاملين ذوى الشخصيات 
والثقافات المختلفة التي قات المتظمة agin Dla‏ واختئارهم والأحتفاظ يهم. 
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2- أخلاقيات المنظمة: وتشمل القيم المعنوية» المعتقدات والأدوار التي تم وضعها 

بطريقة ملائمة لاصحاب المصالح وللمنظمة بهدف التعامل بعضهم مع بعض ومع 

3- حقوق الملكية: هي الحقوق التي تعطيها أي منظمة الى أعضائها للحصول على 

حق استخدام مواردها ¢ مثال ذلك توزبع الأرياح والعوائد على موظفي المنظمة. 

4- الهيكل التنظيمي: وهي نظام رسمي للمهمات والصلاحيات والعلاقات التي تضعها 

أي منظمة للسيطرة والرقابة على أنشطتها c‏ وهو الذي يحدد طبيعة العمل في المنظمة. 
شكل (13) مصادر الثقافة التنظيمية 


السمات A aed‏ ا أخلاقات Ziel)‏ 
لشخصيات العاملين 
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classifie ation of organizational رابعا: تصنيفات الثقافة التنظيمية‎ 

5( المتتبع للأدبيات الإدارية التي تناولت موضوع تصنيف الثقافة التنظيمية؛ يجد ان 
هنالك مجموعة من التصنيفات» تتمثل بالآتي: 

1- تصنيف )1983:454 (Jones,‏ إذ صنفتها على أساس توجه العاملين داخل 
أ- ثقافة بيروقراطية: وهي التي تتسم بأشراف وتوجيهات صارمة؛ تضعها الإدارات 
لتحديد المجالات الرسمية للسلطة »واجراءات محددة لأختيارالعاملين للثقافة . 

ب- ثقافة الإنتاج : تمل على تقر جات العامليق gai‏ العمل وسين الأداء 
الضعيف» وزبادة الإنتاجية والتعامل مع النوعية بأسلوب معياري. 

ج- الثقافة المهنية : وهي التي تعتمد على القيادة التبادلية بدلا من السلطة الرسمية 
واستبدال القواعد والإجراءات . 

2- تصنيف (1983:273 (Tichy,‏ صنفها على وفق خصائصها الى: 

أ- الثقافة الآلية : وهي التي تكون فيها إدارة اللأتأكد الثقافي بسبب اختلاف العاملين 
في القيم والمعتقدات والاتجاهات. 

ب- الثقافة العضوبة : وهي التي لها القدرة العالية لإدارة اللاتأكد الثقافي . 

. الثقافة المختلطة أو المركبة : وهي وجود نوعين من الثقافة أعلاه‎ a 

3- تصنيف )1999 (Cameron and Quinn;‏ : صنفاها على وفق الاتي: 

أ- ثقافة العشيرة : وهي الثقافة التي تشيع فيها جو الصداقة والتالف في موقع العمل ]3 
يتشارك العاملون بعضهم مع بعض ¢ وهي تشبه العائلة من حيث أجواؤها 

ب- ثقافة التدرج: وهي الثقافة التي يكون فيها موقع العمل Lhi‏ ومرتبأ بإجراءات 
تنظم عمل العاملين . 

-t‏ الثقافة الإبداعية: وهي ثقافة الأعمال الدينامية التي تشجع الإبداع وتدفع العاملون 
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د- ثقافة السوق : وهى ثقافة المنظمة الموجهة نحو النتائج التي اهتمامها الرئيس 
يكون نحو إنجاز العمل c‏ والعاملون هنا يعملون لتحقيق الميزة التنافسية والأهداق 


لموجهة. 
4- تصنيف )2 ,2004 :(Harison,‏ ويصنفها الى أريعة أنواع من الثقاقة هي: 


ات ا : وهي التي يمكن ملاحظتها في المنظمات الصغيرةء وهي تعتمد على © 

مصدر القوة المركزية في المنظمة وتأثيراتها te‏ العاملين» وهذه الثقافة لديها -O EE‏ 

على التحرك بسرعة لمواجهة الفرص أو التهديدات التي تواجها . 

ب- ثقافة الدور : تعتمد هذه الثقافة على المنطق والرشد » وهي بطيئة التغيير لحين 
تتخذ الادارة العليا القرار في عملية التغيير الثقافي الذي تحتاجه المنظمة. 

-g‏ ثقافة المهمة : وهي الثقافة الت لتى تتوجه نحو الوظيفة أو المنتج» أو تجهيز 

الخدمةء وهي التي تعمل على جلب الموارد الملائمة والأشخاص الملائمين للمواقع 

المناسية داخل المنظمة . 

د - الثقافة الشخصيه : وهي ثقافة غير اعتيادية موجودة في كل المنظمات وهي التي 

تمثل قيمآ ومعتقدات العاملين الذي يعملون داخلهاء وتؤثر فيها عند إنجاز المهمات التي 

توكل إليهم إنجازها . 

5- تصنيف )2006:2 ,3 والذي صنفها الى أريعة أصناف هي: 

أ- الثقافة الأكاديمية : وهي الثقافة التي يكون فيها موظفوا المنظمة ذوي مهارات Jie‏ 

ودميلون للبقاء فيهاء وتكون بيئة المنظمة Jid‏ هذه الثقافة بيئة مستقره وفيها يستطيع 


العاملون تطوير مهاراتهم 
ی — FEE‏ النوادي وهي الثقافة السائدة في المنظمات التي Sas‏ 1 العدرة - 
التكيّف معها لكونها تعمل على تحقيق الاهداف التي يسعى العاملون لتحميعها Died « yaad)‏ 


عن إنها تمكن العاملين من العمل في عمق المنظمة . 
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ج- الثقافة المحصنة: وهي التي Y‏ يكون فيها قدرة للعاملين بالتواقق معها ولذلك QU‏ 
سرعة دوارن العاملين في مثل هذه المنظمات تكون عالية» وخصوصا في الكفاءات 
الجوهرية التي تحتاجها المنظمة 

6- تصنيف منظمات (GAO, OPM, DEO, DOL)‏ الأمربكية: إذ يصنفونها الى 
الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج» أو ما يسمى بثقافة الأداء العالي .وهي الثقافة 
ذات التأثير الشمولي في كيفية تأدية وظائف المنظمة من قبل العاملين» ويما يؤدى الى 
تحقيق النتائج المطلوب إنجازها من قبل المنظمات e‏ وهذا ما سيتم تناوله لاحقا. 
خامسا: الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج organizational cohere of‏ 
results oriented‏ 

أن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو Results-Oriented Organizational ciu!‏ 
(culture)‏ هي البعد الرابع والأخير من أبعاد ادارة رأس المال البشري الاستراتيجي 
ءوهذه الثقافة هي التي تحدد كيفية استجابة المنظمة للبيئة التي تعمل بها » وكيفية 
تنظيم عملها وهيكلة أنشطتها اليومية؛ وأسلوب نشر ومكاقأة مديريها الموهويين 
والماهرين. وهي كذلك تحدد التفاعل الاجتماعي المستخدم لإنجاز العمل والعلاقات 
الطبيعية بين العاملين والمنظمة؛ ليصبح العاملون Teja‏ من المنظمة ¢ وكذلك ايجاد 
النغمة الموجهة الى زبائن المنظمة؛ وكل ذلك لاغراض تحقيق هذه النتائج التي تعمل 
المنظمة على إنجازها. وفي (Sanches,2006,2) p^ «justi Waa‏ الى ان جميع 
مداخل نظرية المنظمة والأدارة أتفقت على أن الثقافة هي أحد العناصر الرئيسة التي 
يمكن استخدامها لشرح نتائج المنظمة وتفسيرها كما أن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو 
sil‏ افج lan‏ ب اق S‏ رن Anal Abate‏ قسن غملها Bosh x usas‏ 
)5 6 الى المنظمات سواءأ كانت عامة أم خاصة تهدف الى تحقدة 

ل صحيح فأنها 





ii أريعة عناصر أساسة» || 13 استخدمت‎ 2p n من‎ AE من‎ eU 


۹1 





RR RR NASA ye ee eee ee ee ee ee ee 9 ا المال البشري الاستراتیجحی‎ 











1- الاستراتيجية: وهي التي تتحدث عن كيفية تركيز الموارد واستخدامها في المنظمة. 

2- الهيكل التنظيمي: وهو الذي يحدد الآلية التي ترذ تب يها المنظمة نفسها لتنفيذ هذه 
الاستراتيجية الموضوعة لضمان ان رسالة المنظمة قد تم إنجازها. 
3 - الأضخاص: ونعني بهم العاملين في المنظمة والكيفية التي يتم بموجبها توزدعهم 
4- الإجراءات: وهي التي تشير الى كيفية إنجاز العمل ووظائف المنظمة AS‏ يتم 
الحصول على مخرجات العملية. 

يؤكد كل من ) (McSween and Matthews,2006:4‏ الى ان الثقافة التنظيمية 
تشير الى حقيقة مفادها أن الحوادث الأكيدة التي تحدث داخل المنظمة تخلق وبشكل 
اعتيادي Legs‏ من السلوك المؤكد في الأفراد ضمن المنظمة يقود الى تحقيق النتائج 
المنظمية » وتبعا لذلك فأنهم يعرفون الثقافة التنظيمية الموجهة نحو em‏ على أنها 
القيم والأنشطة المستندة الى رؤية أو رسالة المنظمة ؛ والتي تقود الى السلوك الذي 
يؤدى الى تحقيق النتائج التي ترغب المنظمة بتحقيقها . أي بمعنى ليس فقط ما نفعله؟ 
بل لماذا نفعل ذلك ؟ ولقد أشار الباحثان الى أن هذا السلوك يتأثر بمجموعة من 
العوامل منها الأنشطة الرسمية وغير الرسمية التي تؤثر على السلوك؛ وعندما يقال 
الأنشطة الرسمية فالمعنى هي الأنظمة الرسمية والإجراءات والسياسات التي تستخدم 
للتأثير على السلوك ضمن المنظمة Ul c‏ الأنشطة غير الرسمية فتشمل ذلك التفاعل 
بين أعضاء المجموعة والذي يولد صيغآ من السلوك ضمن المنظمة « والشكل )14( 
يظهر شكل ميسط لانمودج الثقافة التنظيمية الذي بنى على هذا التمييز والذي يؤدى 
الى خلق الموجهة منها نحو النتائج . والمخطط الآتي يظهر أن الثقافة التنظيمية ما 
هي إلا نوع من السلوك لها تأثير على النتائج المتحققة والتي تسعى إليها المنظمة . 
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شكل )14( 
العناصر الأساسية للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 
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سادسا الإجراء ات التنفيذية للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 

operational procedures of the organizational culture results oriented 

é)‏ العنصر الرئيس في الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج هو مدى algal‏ العاملين 
في اتخاذ القرارات بشكل مباشرء مثال ذلك مشاركتهم في نشاط التخطيط الذي يساعد 
على تطوبر الاهداف المنظمية » كذلك eut‏ | لتى تساعد على زيادة فهمهم 
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للأهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقهاء ويهذا الصدد أشار الباحثون على وفق 
منظورهم للثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج الى مايأتي : 
1-منظور (Lear,2006)‏ 

إذ يقول عندما نتكلم عن الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج فأننا نعني أولا الثقافة 
التنظيمية التي تتبناها المنظمة والمرتبطة بالأداء العالي والتي تعمل في المنظمة ضمن 
الخطوات الاتية: 

أ- البدء من قمة الهرم التنظيمي : ان في المنظمات قادة؛ مديرين Quale‏ € مديرين 
تتفيذيين؛ وهؤلاء يرغبون يتكوين ثقافة الأداء العالية . لذا يجب البدء بعملية التغيير 
الثقافي المطلوب من قمة المتظمة الى أسقلها ».وتشير الدراسة المتجرة من قبل 
(Kotter,2004)‏ من جامعة هارفارد الى ان الجهود الفردية لايمكن ان تنجح في SS‏ 
التغيير الثقافي المنشودة دا od‏ من أسفل المنظمة بل يجب coll‏ بالتغيير من أعلى 
أو قمة المنظمة. 

ب- قياس التغيير الثقافي : المنظمة بحاجة الى ثقافة تنظيمية لكي نعلم ماذا يحدث 
فيها c‏ وعندما يقال قياس التغيير الثقافي فالأشارة بذلك الى قياس مستويات الثقة لدى 
العاملين GY‏ إطار تغيير مطلوب » وكذلك مدى تكييف هذا التغيير الثقاقي 
الغرض الذي من اجله وجدت المنظمة ورؤدتهاء وأهدافها ومدى توافق ذلك أيضا مع ما 
يقوم به المديرون التنفيذيون من خطوات لعملية التغير الثقافي dia‏ كما تجدر 
الملاحظة الى أن المديرين التنفيذيين c‏ أو من يقوم بعملية التغيير الثقافي يحتاجون 
الى ثلاث خطوات لكي ينجحوا بالعمل؛ وهذه الخطوات هي : الدعم الكامل من 
اا Lill‏ والعصول. على Rail, patil Aloe! Leclally jl GLegledl‏ على 
أجراء عملية التغدير . 
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ج- التعربف الواضح لرسالة المنظمة وأهدافها وقيمها : ان رسالة المنظمة أو 
الغرض الذي أنشأت من alal‏ يوفر التوجه الذي تعمل من خلاله Lely c‏ القيم فهي التي 
Ag‏ الدليل لإنجاز رسالتها . 

د- توجيه انتباه جميع العاملين والمشرفين: الى أين تريد المنظمة ان تذهب gle‏ 
تمضي ولماذا تم أخذ هذا المقياس وهو من العوامل الحاسمة في عملية خلق ثقافة 
الأداء العالي. وتمثل امتلاك المنظمة لخارطة طريق جيدة لما تريد ان تصل إليه 
وكيف تنجز ذلك ؟ لأنها سوف تمتلك أفكارا جيدة لما تريد ان تنجزه » وكيف تقوم 
بمختلف الاعمال SI‏ تصل الى هدفها؟ وذلك يتطلب قيام المنظمة بعملية التخطيط 
ه - البدء بتعليم المديرين في المنظمة: وهي كيف يخلقون بيئة العمل الضروربة 
للثقافة الجديدة لكي نسمح للمنظمة بالنمو والتقدم» فلابد من أن يتم تعليم المديرين كيف 
يتفاعلون مع العاملين وما هي الأدوار التي يجب أن يلعبوها؟ مع ترك الأدوار القديمة 
التي تحد من عملية التغيير الثقافي الجديد وأول هذه الأدوار التي يلعبها المديرون ؛ 
هو بناء Agi‏ . 

و- تحمل الجميع المسؤولية الشخصية في عملية التغيير نحو ثقافة الأداء العالي 
لاغراض تفوق المنظمة ¢ مثال ذلك تحمل فرق العمل المسؤولية في alas‏ القرارات 
حول كيفية انجاز العمل calal‏ وما هي الإجراءات الواجب اتخاذها لتحقيق ذلك ؟ 
ويجب ان لا يقتصر تحمل المسؤولية على القادة والمديرين فقط ؛ كما يجب ان تكون 
المعايير لغرض تقييم أو قياس مدى صحة القرارات المتخذة عند تحمل المسوؤلية في 
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2- منظور )2005 (Briggs,‏ 
اشارة مديرة ages‏ شيكاغو للاستشارات الإدارية في دراستها التي أستمرت لمدة ثماني 
سنوات» الى أن بناء ثقافة الأداء العالي في موقع العمل يتطلب اعتماد مجموعة من 
الخطوات تتمثل vl‏ : 
أ- تأسيس عدة ستراتيجيات تصمم لتحسين التواصل والتعاون بين القيادة ومرؤوسيهم 
وبين أعضاء المنظمة أنفسهم c‏ والتعاون في اتخاذ القرارء ويتم ذلك من خلال التواصل 
مع قابليات العاملين وتعريفهم بالتحديات التي تواجه المنظمة» وما طبيعة القرارات التي 
يجب اتخاذها بهذا الخصوص لكي تبقى المنظمة ols‏ أداء Sle‏ ولمواجهة هذه 
التحديات بشكل فاعل ومؤثر من خلال المنظمة التي يعملون بها بشكل متعاون . 
ب- تنفيذ تخطيط المسار المهني للعاملين والتطوير 

ج- زيادة طاقة قدرات العاملين من خلال إدارة الصراع البناء بشكل JL‏ 
ومناسب.وفضلا عن ذلك تشير (Briggs,2005:2)‏ الى انه يمكن بناء الثقافة 
التنظيمية الموجهة نحو النتائج في موقع العمل» من خلال مايأتي : 

1 - تطبيقات الثقافة: وهي التي تمارس ضمن المستوى الظاهر للثقافة وعبر العناصر 
الملموسة مثل اللغة وأسلوب العمل المعتمد في المنظمة. 

2- العادات: وهي معابير السلوك في المنظمة:؛ والتى تعكس Las‏ ومعتقداتهاء silly‏ 
توفر دليلا للطريقة التي يعمل من خلالها الأفراد ومجاميع العمل. 

3 - المعتقدات: وهي الافتراضات التي يحملها الأفراد حول المنظمة والحالة الموجود: 
ضمنها حول تطبيقات العمل» وكيف يتخذ الأشخاص القرار؟ و كيف يعمل الفريق معا؟ 
وطربقة حل مشاكل العمل . 

4- القيم: وهي الأفكار الموجودة في أذهان أعضاء المنظمة كمعرفة دفينة حول ما هو 
الصحيح وماهو الخطأ؟ » وأيضا العدالة والأنصاف من عدمها . 
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سابعا: تطوبر الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج 

oiral agafh organizational result s oriented 

إنّ تكوبن الثقافة لابد لها أن تستكمل في عملية تطوير صحيحة والتي يشير إليها 
(Drukur and Pearce,2003:37)‏ من أن تطوير الثقافة التنظيمية للعاملين 
وجعلها موجهة نحو النتائج يكون عبر ثلاث مراحل هي : 

1- مرحلة الامتصاص: إذ إنّ الشخص عند الاستخدام سيكون مدركا لقيم المنظمة 
بدون المشاركة فيها. 

2- مرحلة التأقلم: إذ يبدأ فيها العاملون بتكوين معان عدة تستخدم من قبلهم كدليل 
3 - مرحلة التطوبر: مرحلة مرحلة الكفاءة الحقيقية التي يتم الحصول عليهاء عندما يتم 
تحول سلوك العاملين من الانسجام البسيط الى الاندماج الكلى بالمنظمة وثقافتها. 

و تشير مقالة (3: 2005: (Many worlds‏ الى إمكانية تطوير الثقافة التنظيمية 
الموجهة نحو النتائج من خلال مجموعة خطوات هي : 

fal‏ صغيرا وأعمل بشكل اكبرء بناء الثقة بين العاملين والمنظمة ويين زيائنها 
وأصحاب المصالح كافة» توليد أو تحقيق التعاون داخل المنظمةءالانتاجيه الملهمة؛ 
والتي تشكيل الهمة والحماس نتيجة لعوائدها » النشاط الحيوي الذي يقود الى تحقيق 
أهداف المنظمةء ايجاد مناخ تنظيمي تعاوني . 
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الفصل السابع 
العلاقات التنظيمية المرتبطة بابعاد رأس المال البشرى 
تمهاد 
ضفن هدا الفصل شرح عتناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة بأبعاد aly‏ المال 
البشري الاستراتيجي والتي تم التنويه اليها في الفصل السابق DLP‏ عن توضيح 
المفاهيم الأساسية لتفوق المنظمات c‏ وأبعادها c‏ وأهميته » ونماذجه الاساسية e‏ 


التوضيحي الاتي: 
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شكل (15) 


عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة بأبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 


تأدية دور وظيفة راس 
المال البشري 


قرارات cul;‏ المال | = 
البشري الموجهة للنتائج E‏ 


وسائل أدارة رأس المال البشرى أ 
لمواجهة متطلبات المستقبل 
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أشارت الدراسة المنجزة من قبل (GAO,2001)‏ الى أن أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي والمتمثلة بالقيادة الاستراتيجية» تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي € 
أمتلاك المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها › والثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج لكي 
تعمل بشكل سليم e‏ فأنها ترتبط مع عناصر العلاقات التنظيمية الثمانية Eight‏ 
(Critical Success Factors)‏ « والتی رتبت بشكل زوجي مع كل بعد منه لكي 
تتطابق مع تحديات رأس المال البشري الاستراتيجي التي تؤثر في فاعلية المنظمة 
وكفاءتها» وحسبما موضح في مخطط الدراسة المشار اليه سابقاء وتبعا لذلك فقد تم 
تقسيم هذا الفصل الى المحاور الآتية : 

المحور الاول : مفهوم عناصر العلاقات التنظيمية ومكوناتها ومستوباتها 

المحور الثاني : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي 

المحور الاول: مفهوم عناصر العلاقات التنظيميية ومكوناتها ومستوياتها 

أولا: مفهوم palis‏ العلاقات التنظيمية5م51 Elemonts of organizational reteion‏ 
يعد مصطلح عناصر العلاقات التنظيمية من المصطلحات الحديثة الاستخدام وهي 
مصطلح أعمال يستعمل GY‏ عنصريكون مرغويأ لغرض نجاح تحقيق رسالة المنظمة 
وأهدافها » وان إية منظمة ينبغي أن تستخدمه كوسيلة للتعريف بالعناصر المهمة 
لنجاحها « وأول استخدام له كان من قبل (John,F.Rochart)‏ من جامعة هارفارد في 
ale‏ ) 1979( عندما نشر مقالته (Chief Executive Define Their Own Data‏ 
Need)‏ التي نشرت في (Harvard .Business Review :1979 :81 ) Alas‏ (« اذ 
ركز فيها على العلاقة بين عناصر العلاقات التنظيمية وأنظمة المعلومات والتكنولوجيا. 
CALL Ei‏ فين الجهود التى تبذل لغرض لإقامة علاقات بين الادارة أو المؤسسة 
وموظفيها ومستخدميها من جهة وبين الادارة أو المؤسسة وبين سائر المتعاملين 


والمنتفيعين من خدماتها من جهة ثانية وأن الادارة نفسها ملزمة با 
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تحسين تلك العلاقات الى أقصى الدرجات الممكنة لتحقيق الغايةالتي أنشأت المؤسسة 
وفيما يأتي بعض المفاهيم التي تناولت موضوع العلاقات التنظيميةا ذ عرفها 
١9‏ محدد من المجالات في أي نتائج إذا كانت مقنعة» وتضمن الأداء 
التنافضسي العلاقات التنظيمية إذ عرفها ) 1979 git (Rockart,‏ أنها عدد Cpe Dee‏ 
المجالات في أي نتائج إذا كانت للمنظمة c‏ وأضيف أيضا اليها على أنها ليست مؤشر 
أداء رئيس بل هي عناصر حيوية لأجل نجاح ستراتيجية المنظمة وبتفق 
(OBrien, 1995:54)‏ مع هذا التعريف» فيعرفها على Lil‏ العوامل الأكثر أهمية 
لنجاح أعمال المنظمة « ويراها( {il (Hoffer et al,1999:77‏ مصدر من مصادر 
القدرة الاستراتيجية المميزة والجوهربة للمنظمة »أو هي محددات تحقيق الميزة التنافسية 
للمنظمة. (Austin, 2002:2 ) Gi‏ فيشير في مقالته المعنونة agi"‏ وتحليل palis‏ 
العلاقات التنيظيمية * الى إنها : 

1 - إحدى المجالات الرئيسة في عمل المنظمة متى ما كان الأداء العالي مطلويآ من 
2-هي وسيله لتعريف المهمات والمتطلبات التي تحتاجها المنظمة لنجاحها. 

3- تكن sic Talus Libs‏ المفتو المتخفضن للاداء. 

4- هي وسيله لتحديد الأسبقيات والمتطلبات لعمل المنظمة. 

5-هي وسيله لتحديد أسبقية المتطلبات وأولوياتها بالنسبة للمنظمة. 

وبشير (2002, (Austin‏ الى ان طريقة استخدام عناصر العلاقات التنظيمية دتكون 


المستوى العالى» تطودر هيكلية الاهداف النجاحة وعناصرها slash‏ متطلبات صلده عند 
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components of the elements of العلاقات التنظيمية‎ police ثانيا: مكونات‎ 
organizational 

اختلفت النظرة الى مكونات عناصرالعلاقات التنظيمية 1 حسب الحاجة الى استخدامها 
> إذ عتاصر النقودء التدفق النقدي الموجب › نمو العوائدء والريح الحدي HGS.‏ 
الزيائن الجدد و/أو إسهامهم في مستقبل المنظمة e‏ رضا الزيون ¢ وكيفية elig‏ حاجاته 
ورغباته التوعية المعروفة ومدى جودة الخدمات والمنتجات المقدمة من قبل المنظمة « 
تطوبر الخدمة أو المنتج من Gus‏ ما هو الجديد Gilly‏ ينمي تقوية الاعمال مع الزيائن 
الموجودين» وجذب زيائن جدد © راس المال الفكري من حيث زيادة مادا تعرف؟ وما 
الذي يكون مريحآ ؟ العلاقات الاستراتيجية / الموارد الجديدة للأعمال /المنتجات 
والعوائد الخارجية c‏ الملائمة مع القدرات الشخصية للعاملين والمحافظة عليها. وتشير 
Camegie Mellon Universty,2005)) x iz.‏ ) الى أن هنالك فوائد يمكن 
الحصول عليها من جراء استخدام هذه العناصر من أبرزها: 

توضيح الاهتمامات الرئيسة للإدارة العليا وأسبقياتها وقيمها » دعم وتطوير الخطط 
الاستراتيجية توضيح المجالات التي ينبغي التركيز عليها في كل مرحله من دورة حياة 
المنتج أو الخدمة أو المنظمة ككل » تقييم مصداقية أو اعتمادية نظام المعلومات 
المستخدم. » قياس إنتاجية العاملين وقد أكد ( 2003:6 Marterella‏ ) على ان 
الدراسة التي قام بها معهد )2003: (Lincoln‏ الاستشاري» حول )50( Alle‏ تطوير 
للتسويق في منظمات الاعمال باستخدام عناصر العلاقات التنظيمية الى وجود عناصر 
علاقات المبيعات الأداء العالي تستعمل لقياس مدى قوة وضعف حالة التطوير وهي : 
اختيار المبيعات والتي تعتمد على مهارات العاملين في أقسام المبيعات والتسويق Dhak‏ 
أداء المبيعات دقة التنبؤ؛ أستمرارية تدريب المهارات › إدارة تدفق المبيعات» تقييم 
مهارات ادارة المبيعات c‏ تحليل قوة وضعف رجال المبيعات . 
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levets of relation ships العلاقات التنظيمية‎ pole ثالثا: مستوبات‎ 
elements organizational 

تشير الدراسة المعدة من قبل منظمة )2001,2002,2003 (GAO:‏ الى أن مكونات 
عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة برأس المال البشري الاستراتيجي» هي ثمانية 
عناصر مرتبة بشكل زوجي لكي تتوافق مع كل بعد من ايعاد الدراسة وطبيعة مجتمعها 
> ولكي يتم تطبيق هذه العغناصر QUÀ‏ هنالك مبدأين مركزين يجب أخذهما بالنظر ‏ 
الاعتبار هما : | 
1- أعتبار العاملين موجودات يمكن تحسين قيمتها عبر الاستثمار الامثليةء بقصد ٠‏ 
تعظيم القيمة عندما تواجه المنظمة إي خطرء والذي ينبغي إدارته بفاعلية وكفاءة من 
خلال استخدام المنظمة لقدراتهم. 

2- فقن dl eia‏ راس الفا الشرى :اق Mig pasan‏ وك a‏ شلال BEL‏ 
كيفية قدرتها على مساعدة المنظمة في تحقيق النتائج المطلوب تحقيقها » وإنجاز ٠‏ 
رسالتها. | 
ولعل من المقية تكو ان كل حتصر من jose‏ العلاقات القنظرسية هذه ينظر الله مث 
خلال ثلاثة مستودات في المنظمة وكل مستوى يوضح المدخل Slay‏ العاملين المتوقع 
من قبلها عند كل مستوى جدول (6). ولغرض egi‏ التقدم من مستوى الى آخرء فأنة 
من الضروري الاحتفاظ في الذهن بالمبدأين المركزبين المذكورين آنفا € والمستوبات | 
الثلاثة هي: 

المستوى الأول :احتمال بعيد ان تحقق المنظمة بفاعلية هذين المبدأين عند التطبيق . 
المستوى الثاني : قيام المنظمة بتبني الخطوات الواضحة لتطبيقها . 

المستوى الثالث : قيام المنظمة بجعل هذين المبدأين كجزء مكمل لإنجاز الاعمال :ومن 
الممكن ان ترى النتائج الممكن إثباتها من خلال التطبيق . 
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جدول ( 6 ) مستوبات تطبيق المبدأين المركزيين المرتبطين بعناصر العلاقات الحاسمة 
aM adea‏ ` ظ ظ المستوى الثالث 
أن ضفخل sal‏ راس QUAM‏ 
البشري يكون مستنداً الى 
التوافق» وأن المنظمة لم 
تظهر لحد الان قيمة ادارة 
رأسالمال البشري ستراتيجيأ راس 
لغرض تحقيق النتائج المال البشري الجديدة 
المطلوية « La c Las‏ 
رأس المال البشري لم يقيّم 
قلي بضوو الحاجات 
الضرورية والحالية للمنظمة 







me os‏ اذارة راس المال 
البشري للمنظمة تساهم في 
تحسين الاداء المنظمي كما ظ 
.أن رأس المال يؤخذ بنظر | 
| الاعتبار أندماجة مع 

ha‏ يط الاستراتيجي 
وبالعمايات اليومييكة 


أن المتظمة و )9 أن 





ستراتيجياً وأن سياسات 








وتطبيقاته ويرامجه يفترض 






| aca) i dn, ea uas c 
تحقيق رسالة المنظمة‎ 


والمنظمات تستمر بتوجيه | 





P CEA fp all رق‎ G 
| لأدارة العاملين لأغراض‎ 
أنجاز رسالة المنظمة‎ | 
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المحور الثاني: 

عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجي 

اولا: bas‏ عناصر العلاقات التنظيمية !المرتبطة بالقيادة الاستراتيجية 

أشار مخطط الدراسة الفرضي الى ان القيادة بكونها أحد أبعاد رأس المال البشري 
الاستراتيجي فيها عنصران من عناصرالعلاقات التنظيمية الثمانية وهما : ألتزام الادارة 
العليا بإدارة رأس المال البشري» تأدية دور وظيفة رأس المال البشري. 

1 - التزام الادارة العليا بإدارة راس المال البشري 

يشير قاموس (Webster,1992:197)‏ في توضيحه لمعنى الالتزام بأنه All.‏ اعتناق 
فكري ables‏ لتطبيق فعل أو تظرية سياسية أوأجتماعية أو دين e‏ والالتزام هنا يقصد 
به الالتزام المنظمي (Organizational | Commitement)‏ الذي Jal‏ إليه (العنزي 
الزييدي» 118:2006) على انه من المفاهيم السلوكية والتنظيمية التي أخذت أبعادا 
واتجاهات واسعة وخضعت لوجهات نظر متباينة ظهرت بالنتيجة في تحديد مغهومه 
بدقة وعناية . لذا يعرفه (الفضلىء77:1997) على انه رغبة العاملين في بذل أعلى 
مستوى من الجهود للمنظمة ورغبته القوية في البقاء وقبول أهداقها وقيمها. Lal‏ 
Mattaz,1999:3)‏ ) فيعرفه على أنه استجابة شعورية ناتجة عن تقويم حالة العمل 
التي تريط الأفراد بالمنظمة . 

(Si‏ مع هذا التعريف (Scholl,2000:1)‏ الذي يشير إلى ان الالتزام المنظمي يمكن 
التعرف عليه من خلال إظهار العامل الملتزم نماذج سلوكية معينه كالدفاع عن 
المنظمة» والشعور بالفخرء والاعتزاز بالانتماء لهاء والرغبة بالبقاء لاطول Bia‏ » وعندم 
Late‏ يشار الى التزام الادارة العليا بإدارة رأس المال البشري فمعناه هنا الالتزام 
المنظمي من قبل قيادي المنظمة بإدارة هذا الموجود الاستراتيجي e‏ إذ انه المورد الحاسه 
في عملية التحول الثقافي للمنظمة . وتبعا لذلك على قادة المنظمة أن ينظروا إلى 
العاملين الموجودين في المنظمة على انهم موجودات حيوية للنجاح المنظمي وينبغي 
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استثمارهم. فعملية الالتزام بإدارة رأس المال البشري تتطلب من قادة المنظمة دمج 
وظيفة راس المال البشري ضمن عملية التخطيط :وأنشطة الاعمال» وان يكون دور 
خبراء راس المال البشري دور الشريك الاستراتيجي مع قادة المنظمة لغرض التطوبر 
الاستراتيجي .اي بمعنى تحول خبراء رأس المال البشري من العمل في الغرف الخافية 
الى العمل في الغرف المركزية » وتمثل حقيقة المساهمة الفعلية في اعداد ستراتيجية 
المنظمة وتنفيذها . لذا فأن الالتزام بإدارة راس المال البشري يتطلب وجود مدراء 
يمتلكون القدرة على cas lal‏ وكذلك الاستمرار في عملية التعلم وإيجاد علاقة العمل 
الحميمة وأنظمة تقييم الأداء المستندة الى الكفايات ويرامج التناوب الوظيفي والتي من 
خلالها يمكن للمنظمة ان تقيّم وتستثمر في رأسمالها البشري »وتشير منظمة 
(GAO:2003)‏ فى هذا الصدد الى ان الالتزام بإدارة راس المال البشري يكون من 
خلال الاتى: 
أ-النظرة الى العاملين على انهم قدرات رئيسه للأداء المنظمي . 
ب ald‏ قادة المنظمة بتحفيز الجهود ودعمهاء لغرض توحيد مداخل راس المال البشري 
مع النتائج المنظمية. 
ج- تحمل المدراء المسؤولية في ادارة العاملين بفاعلية . 
د- ان مداخل راس المال البشري يتم تطوبرها وتتفيذها وتقييمهاء من خلال مدى قدرتها 
في تحقيق النتائج المرغوية . 
تتطلب عملية الالتزام بإدارة رأس المال البشري الاستراتيجي من قبل الادارة العليا 
المنظمة تواصل هذا الالتزام وتعظيمه من قبلهاء ويهذا الصدد يشير 
(Ulrich, 2002:2)‏ الى أن الالتزام يمكن تعظيمه من خلال تهيئة ظروف العمل 
السليمة c‏ والتخفيف من الضغط الإداري باعتماد الخبرات اللازمة وكذلك استخدام 
TEC‏ 
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وظائف الموارد البشرية »ومن ضمن ذلك الأجر (Remuneration)‏ التطوير المهني: 
التخطيط الوظيفي» التوظيف» التدربب »على أن يتم تنسيق ذلك على مستوى 
الاستراتيجية لغرض زبادة ارتباط العاملين بالمنظمة. 

ولعل من المفيد ذكره أن تطبيق المبدأين المشار اليهم آنفا على صعيد عنصر zll‏ 
الحاسم التزام الادارة العليا بإدارة راس المال البشري الاستراتيجي ستظهر المستوبات 
الثلاتة الاتية : 

المستوى الأول : ان العاملين الموجودين في المنظمة لا ينظراليهم كموجودات يجب 
استثمارها بل ينظر إليهم على أنهم كلفة يفترض تخفيضهاء والقرارات الإدارية المتعلقة 
بالموارد البشربة ينبغي أن لا تأخذ بنظر الاعتبار كيفية تأثير هؤلاء العاملين في إنجاز 
Alla,‏ المخظمة وخضق أهدافها . 

المستوى الثاني : نظرة قادة المنظمة الى أهمية دور رأس المال البشري الاستراتيجي 
في إنجاز رسالتها وتحقيق أهدافهاء وكذلك قيامهم بأعلام المديرين بجميع مستويات 
المنظمة بألادوار التي ينبغي عليهم القيام بها في عملية امتلاك العالمين c‏ وتطودرهه 
»والأحتفاظ بهم لاغراض مواجهة احتياجات تلك المنظمة . 
المستوى الثالث : نظرة قادة المنظمة الى العاملين بكونهم قدرات مهمة للمنظمة؛مء 
معرفتها الحاجة الى الالتزام المدعوم من قبلها eae‏ رأسمالها البشري ستراتيجيا: 
وتحفيز ودعم الجهود لتوحيد مداخل أدارته؛ هذا مع العلم أن هذه المداخل يجب ان 
تطور وتنفذ وتقيّم من خلال معيار قدرتها على دعم جهود المنظمة لتحقيق HE‏ 
البرامج المحددة لها . 

serfor the role and function of the تأدية دور وظيفة رأس المال البشري‎ -2 
human capital 

يؤدي رأس المال البشري أدوارا يفرضها عليه مركزه في المنظمه »أذ تشير منظمه 
(GAO, 2003:18)‏ في مجال تأدية دور وظيفة راس المال البشري الاستراتيجي بعدد 
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من العلاقات »الى ان المتابعة المؤثرة للتنسيق المنظمي مع ادارة راس المال البشري 
الاستراتيجي c‏ يتطلب أحداث تكامل لمداخل رأس المال البشري مع الاستراتيجيات 
لإنجاز رسالة المنظمة والأهداف المحددة شأنه شأن أي تكامل او دمج؛ يسمح للمنظمة 
بالتأكيد على أنشطتها الجوهرية تدعم بكفاءة وفاعلية المخرجات المرتبطة مع رسالتها. 
كما ان هذا المدخل الاستراتيجي الجديد يجب ان يكون في مركز الأسهامات التي يمكن 
ان تؤدى الى إنجاز طويل الأمد لرسالتها » ويتطلب هذا التركيز أيضا توسيع دور 
أختصاصي راس المال البشري» وتحوله من أدارة العمل 

المكتبي الى وضعهم كمستشارين وشركاء مع الأدارة العليا والمديرين الآخرين في 
التخطيط الاستراتيجي € إي بمعنى ان يكون دورهم هجومي أودفاعي في عمل 
المتظمة» وتلك الأدوار لرأس المال البشري كما تشير المقالة الموسومة بعنوان ) The‏ 
(Key to Organizational Performance,2003:4‏ هي: 
أ- الأدوار الهجومية وتتمثل ب : 

1- الأسهام مع المديرين كشريك في أعداد الخطة الاستراتيجية للمنظمة التخطيط 
وتتفيذها وتطويرها واستمرارية تقييم السياسات والممارسات التي تساعد المنظمة على 
نجاح هذه الخطة؛ ويما يؤدى الى انجاز رسالتها. 

2- قيادة أو دعم جهود المنظمة في تخطيط مواردها البشرية » من خلال استقطاب 
أختصاصيين جددء وتطويرهم والمحافظة على الموجودين agia‏ » لغرض مواءمة رأس 
Qu‏ البشري الاستراتيجي مع الاحتياجات المحددة والضرورية لها. 

3- تقديم دعم لرسالة المنظمة »وذلك GY‏ القادة يعرفون الدور الذي يؤديه أختصاصيوا 
راس المال البشري في مواجهة متطلبات إنجازها. 

* المقصود هو رأس QUI‏ البشري الاستراتيجي ؛ لهذا العنصر وياقي عناص العلاقات 
التنظيمية الاخرى. 
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ب- الأدوار الدفاعية defensive roles‏ 

يشير (Harrison and Sulliran,2000:38)‏ الى أن الأدوار الدفاعية التي يؤديها 
رأس المال البشري الاستراتيجي تتحدد مايلي : 

1 - الامتداد أو الوصول الى الوظائف المنظمية الأخرى ومحتوباتها عبر التسهيلات › 
والتنسيق» والاستشارات مع قيادة التنظيم لتوفير ستراتيجيات فاعلة» لغرض مواجهة 
cats Las VI‏ الحالية Aib‏ [لسنظينة. 

2- تخفيف حدة الصراعات dah‏ المنظمة 830555 حالات الاندماج والتفاعل بين 
أصحاب المصالح عن طريق زيادة الأستثمار في رأس المال البشري المتاح لها : 
وزيادة مساحة الإبداع التي تفضي الى تحقيق الميزة التنافسية المستدامة؛ وذلك لأن 
رأس المال البشري لديه القدرة على خلق الهجوم المضادء قبل أن تتآكل الميزة التنافسية 
الحالية» ومثل هذا الهجوم المضاد (gags‏ الى قيام المنظمة بحذف منتجاتها الحالية أو 
تطويرها أو إضافة منتجات جديدة .(Hitt et al,2003:309)‏ 

Lil‏ على صعيد اعتماد المبدأين الأساسين الواجب اعتمادهما عند التطبيق التاج- 
للعلاقات التنظيميةان نظرة المنظمة إليها تكون عبر المستوبات الثلاثة AYI‏ 

المستوى الأول: تعد وظيفة راس المال البشري» وظيفة دعم تخصص للتنسيق مه 
التخطيط الجوهريى للمنظمة فقط 

المستوى الثاني: تركيز أختصاصيي رأس المال البشري على احتياجات أعمال 
المنظمة» بحيث يكون دورهم تلبية تلك الاحتياجات »وتحويل وظيفة رأس المال البشري 
من لعب الدور الموكول إليها c‏ الى ان تكون بمثابة أدوات في عملية تسهيل التطابق 
مع مبادئ النظام العام للمنظمة ومساعدتها المنظمة على مواجهة احتياجاته 


الاستراتيجية؛ وأهداف الاعمال يفاعليه. 
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المستوى الثالث: يكون دور أختصاصيي رأس المال البشري كشركاء مع قادة المنظمة 
في عملية التطوير الاستراتيجي والبرامج المخططة € وبحيث يقوم قسم الموارد البشرية 
في المنظمة بصياغة وتنفيذ ستراتيجيات مؤثرة وفاعلة بهذا الخصوص . 

Lit‏ : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
elemnts of‏ 

orrganinzational relation ship in the planning of human capital 

أشار مخطط الدراسة الى إن عملية تخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي يرتبط بها 
عتصران من عناصر العلاقات التنظيمية ¢ هما تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها € 
وقرارات راس المال البشري التي agis‏ للنتائج الموجهة 

1- تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها 

integration plan coordination between the parts 

يقصد بالتكامل عملية دمج الفطنة التي يتمتع بها رأس المال البشري الاستراتيجي مع 
نتائج التحليل التي تقوم به المنظمة عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية » أو هو مستوى 
التنسيق المنجز بين الأنظمة الفرعية داخل المنظمة (Certo,2003:292)‏ « وتكامل 
الخطة هو أن تكون الخطة متكاملة عضوبا وأن تشكل مجموعها كلا متكاملا متتاسقا 
وهذا التناسق ينبغي أن يشمل الاهداف والوسائل المستخدمة. والخطة بطبيعتها تتكون 
من مجموعة من الخطط الفرعية تؤدى مهامآ Labels‏ متنوعة في الوقت ذاته » وتلك 
الخطط الفرعية تصب مخرجاتها بطبيعة الحال في الهدف العام للمنظمةءولكي تحفق 
هذه الخطط الدور المطلوب في الخطة الرئيسة للمنظمة c‏ فأن على الأدارة الأعتماد 
على وسيلة التنسيق بين أجزاء الخطةءالتي تعد إحدى أدوات التوجيه المعتمدة لديها 
لاغراض تكامل هذه الخطة › أى بمعنى آخر أن تكون الاهداف الجزئية لمختلف 
المستوبات الإدارية وسيلة لتحقيق أهداف الادارة العليا »ودون ان يتم تحقيق هدف جزئي 
Ge Glos (de‏ آخر 
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شغل (16) التخطيط المتعاقب ودوره بتكامل الخطة والتنسيق بين اجزائها 





تحليل قوة العمل ٠ Datsun‏ 
- التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية 
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فالتنسيق ينظم ويحدد دور كل نشاط وهدفه الجزئي» وتكون جميع الاهداف الجزئية 
لأنشطة المنظمة على درجة واحدة من الأهميةعلى رغم أدوارها ومواقعها المختلفة » وأن 
تعمل تلك الأنشطة بانسجام ضمن مبدأ تكاملي للوصول الى تحقيق الهدف من الخطة 
الموضوعة من قل الستظمة ويشير is).‏ | ;196:2005( الى أن Geil‏ هو al‏ في 
التوجه الاستراتيجي يعتمد على وجود قيادة كفؤة وفاعلة وقرارات سليمة ووسائل اتصال 
شاملة وسريعة» ودافعيه مناسبة ترتكز على حوافز واقعية. 

cj‏ تأثير فاعلية التكامل والتنسيق يتم الحكم عليها من خلال الكيفية التي تساعد 
المنظمة في تحقيق توجهها الاستراتيجي لإنجاز رسالتها وتحقيق أهدافهاء GY‏ منظمات 
الأداء العالي الساعية للتفوق لابد لها من ان تبقى منتبهة الى متطلبات إنجاز رسالتهاء 
وما يتطلبه ذلك من توافر رأس مال بشري ستراتيجي» مع قيامها بإعادة تقييم الدور 
الذي يؤديهء وفى ضوء نجاحه أو فشله في جانب تحقيق الاهداف الاستراتيجية 
اة . Sas Ling‏ كه Gof‏ اك gill Gaal‏ مق LgiSas DS‏ سن ادام راس 
مالها البشري الاستراتيجي في سعيها لأنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها عبر استخدام 
تخطيط المواردالبشرية الاستراتيجية من خلال استخدام التخطيط المتعاقب 
(Secession Planning)‏ المرتبط بالأهداف الاستراتيجية لهاء والذي يقودها لإنجاز 
توجهها الاستراتيجي Gilly‏ تشير اليه منظمة الطاقة الأمريكية (DOE;2004:64)‏ 
dia.‏ الجهود التي تقوم بها المنظمة لضمان استمرارية القيادة والمهارات للعاملين 
الأساسيين فى atl Bul‏ اتسا Vella al (iss lal ony JL Say‏ ٭ : Ll‏ 
(Torrington,2005:62)‏ فأنه يراه بديلا لعمليات الإحلال التي قد تقوم بها المنظمة: 
أن عملية تكامل الخطة والتنسيق بين أجزائها تنطلق من الاعتبارات الاستراتيجية التي 
تسعى المنظمة لتحقيقهاء والتخطيط المتعاقب يمكن أن يعتمد كوسيلة لهذا الغرض وكما 


. بالشكل )16( ليبؤدى بالنهاية الى تحقيق توجه المنظمة الاستراتيجي‎ maga 











ój‏ تكامل الخطة ols‏ الأداء المتميز والمؤثرة والتنسيق بين أجزائها على وفق الدراسة 
المنجزة من قبل منظمة الطاقة الأمريكية( (DEO;2004‏ لابد لھا ان a‏ مجموعة 
من الفقرات هي : 

أ- تحليل قوة العمل الاستراتيجية : وهو عملية تتضمن التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية : 
وتحديد ماهومتوافر للمنظمة منها » وفي ضوء ذلك يتم تحديد الاتجاه العام للتعرف 
على الفجوات لغرض غلقها أو التقليل منها . 
ب- تحليل نشاط قوة العمل : والذي يتضمن التعريف بقوة العمل وأنشطتها وم 
المعارف والمهارات والقابليات المطلوب تطودرها » ونوع الاستراتيجيات الواجب اعتماده 
من قبل ادارة المنظمة بهذا cell‏ 

ج- تنفيذ خطة نشاط المنظمة: من خلال ما ينفذ من قبل الموارد البشردة 
لإستراتيجيات الادارة. 

د - الرقابة والتقييم : الرقابة لالية الإنجاز على وفق المعايير الموضوعة من قبر 
المنظمة والتقييم في ضوء هذه المعايير . 

يتطلب التخطيط بيانات تحمل صفة السلامة والمعولية Cola‏ العلاقة بالموارد البشربة 
الاستراتيجية التي تحتاجها المنظمة؛ مثل مهارات العاملين « المؤهلات التي يحملونها: 
وكذلك معدلات التقادم أو حجم التقاعد في المهن والوحدات التنظيمية الحساسة لإنجاز 
رسالة المنظمة . وهنا يمكن للمنظمة ان تستعمل المعلومات المتوافرة لديهاء عبر نظاء 
معلومات الموارد البشرية» ومخزون المهارات الموجود لديهاء والمقارنة مع المنظمات 
الأخرى ضمن قطاع عملها لمعرفة المشاكل الحالية في مواردها البشرية وخطة التحسيز 
المستقبلي المطلوب إنجازها من قبلها. وكما تجدر الإشارة أيضا الى أن عملية تكامل 
الخطة التي تنطلق من الاعتبارات الاستراتيجية المعتمدة من قبل المنظمةء تتطلب أن 
يكون مستوى التنسيق فيها على المستوى الاستراتيجي. أي بمعنى تكيّف رأس المال 
البشري الاستراتيجي مع رسالة المنظمة وأهدافها oly‏ يتم هذا التنسيق من قبل nU‏ 
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المنظمة الذين يعملون على تكييف رأس المال البشري الاستراتيجي من خلال التحليل e‏ 
التخطيط c‏ الإبداع c‏ القياس وإدارة برامجه كافة . 
J‏ التطبيق الناجح للعلاقات التنظيمية هذه والمرتبط بتخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي» وعبر اعتماد المبدأين المركزين اللذين سبق أن تم الإشارة إليهما ينظر اليه 
من خلال ثلاثة مستوبات داخل المنظمةوعلى النحو الاتي: 

المستوى الأول: تغرف المنظمة بشكل كامل العلاقة بين مداخل إدارة رأس مالها 
البشري الاستراتيجي وأغراض الأداء المنظمي :وهذه المداخل يفترض أن تقيّم في ضوء 
الاحتياجات العاجلة للمنظمة فعط . 

المستوى الثاني: تنظر المنظمة الى رأس مالها البشري الاستراتيجي من خلال 
التخطيط الاستراتيجي له « وان المداخل المعتمدة من قبلهاء قد تم تقتيمها لأغراض 
تناسقها مع الأحتياجات الحالية والمستعجلة للمنظمة . 

المستوى الثالث: تظهر جميع مداخل رأس المال البشري الاستراتيجي الدعم لاغراض 
الأداء المنظميء مع اخذ المنظمة بنظر الاعتبار أن جميع المبادرات الإضافية 
المتعلقة به تكون ظاهرة في ملفات التخطيط للموارد البشرية الاستراتيجية 





2-قرارات رأس المال البشري الموجهة للنتائج money oriented deeisions to‏ 
resuhs‏ 

يستند التخطيط الاستراتيجي الى عملية اتخاذ القرارء وبوصف هو بالأساس بأنه 
de gene‏ من القرارات حول هاذا تعمل ؟ وكيف Las DEA, ? Quasi‏ .€ و تفلك إن 
عملية اتخاذ القرارات تعد من الأمور الصعبة والمهمة في المنظمة » وتكمن الصعوية 
في تعليم العاملين كيفية أتخاذ القرار لحل المشكلات» أو لمعالجة التحديات التي 
تواجهها المنظمة . ونظر( السالم .125:2000( لعملدة «hall Staaf‏ يأنها أحتباز 
بين مجموعة بدائل مطروحة لحل مشكلة ما » أو أزمة أوأنجاز عمل معين» بعد تحديد 
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aah (David, 2005:198)‏ نشاط لمعرفة المشاكل والفرص والحلول الممكنة لها في 
المنظمة. وتيعا لذلك أن أتخاذ القرار يعد عملية عقلانية وليست عاطفية تتخذ وعلى 
E‏ وک Hp‏ تج c Eas Sad‏ تسيب Val si LS aac‏ كسبل 
(Dessler,2004:59Certo,2003:152)‏ و كما هي موضحة بالشكل )17( والذي 
يتضمن الخطوات الاتية: 

أ- تحديد المشكلة التي تواجه المنظمة لغرض التعرف على أبعادها وأسبابها. 

ب- تطودر البدائل المتاحة أمام المنظمة والتي تمكنها من حل المشكلة بأفضل طربقة 
وبأقل كلفة ممكنة. 

ج- تقييم البدائل من خلال الهدف الذي يسعى إليه متخذ القرار» أي بمعنى مدى Dai‏ 
كل بديل يسعى متخذ القرار لحل المشكلة . 

د- اختيار أفضل البدائل» الذي يتطابق مع نوع وحجم المشكلة وقدرة المنظمة على 
تتفيذه وصولا للهدف الذي تسعى لتنفيذه من خلال هذا البديل . 

ه -متابعة القرار وتقييمه لمعرفة مدى ملاءمة التطبيق العملي لهذا البديل على وفق 
المعايير التي تتعامل مع حلول تلك المشكلة من عدمها. 
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شكل ((17) أنموذج أتخاذ القرارات ) 
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المتعلقة برأس المال البشري الاستراتيجي الموجهة نحو النتائج قرارات ستراتيجية تحدد 
ما تكون عليه المنظمة مستقبلا c‏ ويكون تأثيرها شاملا على المنظمة لكونها تتعلق 
بالنتائج التي تريد الحصول عليها. وهذا يعني أن تكون القرارات مدخلا لتوجيه الأداء 
المستند الى الحقيقة » وتكون حيوبة لتعظيم قيمته عند ادارة الخطر .وهذا النوع من 
القرارات يكون من مسؤولية الادارة العليا »أو القيادة الاستراتيجية للمنظمة :التي تكون 
لديها القدرة لاتخاذ مثل هذه القرارات c‏ والتي تتطلب الحدس والتفكير الاستراتيجي 
لمعالجة الأخطار التي قد تواجهها المنظمة ( إبراهيم 14:2001 ) « والسبب في 
ذلك هو أن تلك القرارات لها أهمية كبيرة لكونها تتعامل مع X ala bles‏ مستقبلي 
على المنظمة Sc‏ إنها تمثل اختيار مجال أو نشاط معين تقوم به المنظمة يتطلب 
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توظيف معظم موجودات المنظمة ومواردهاء بغية الحصول على أعلى عائد ممكز 
خلال مدة زمنية Aires‏ € وهذه القرارات تتميز ao Bae‏ - 

1- الندرة: إن القرارات الاسنراتيجية هي قرارات غير عادية وغير مسبوقة في غالب 
الأحوال ولايوجد إطار متكرر يمكن أتباعه من قبل المديرين 

72 تعدد النتائج: تتطلب القرارات الاستراتيجية تخصيص موارد Augal‏ وتحتاج الى 
das‏ عالية من الالتزام » وبالتالي وأن آثارها ملموسة ومتعددة الجوانب. 

3- الأولوية: تأتي القرارات الاستراتيجية في المقام الأول من حيث الأهمية أو أولودة 
التنفيذ بالنسبة للقرارات: وذلك Led‏ يتعلق بالتصرفات المستقبلية لكل أوجه النشاط في 
المنظمة c‏ إذ إنها تختلف باختلاف النشاط الاستراتيجي (الشمري « 198:2006). 
تتطلب القرارات الاستراتيجية الموجهة نحو النتائج ان تكون المنظمة ذات أداء de‏ 35 
تستخدم البيانات والمعلومات لتحديد أغراض الأداء الرئيسة والأهداف التي تساعدهم فر 
تقييم نجاح مداخل رأس مالها البشري الاستراتيجي. ومثل هذه المنظمات تسمي 
بالمنظمات الفاعلة ih‏ يمكن تشبيهها pem‏ »وهذا التشبيه يشير الى أن المنظمات 
معنية بالحصول على المعلومات وتنقيتهاء وتخزيتهاء وتبودبهاء ومعالجتها وتحليله . 
وتفسيرها وتعديلهاء واتخاذ ما يلزم من EN‏ على ضوء ذلك إذ إنها تلعب دورا حيود 
وحاسما في حياتها (Hodge and William,1991:483)‏ 

إن عنصر العلاقات التنظيمبة هذاء والمرتبط بتخطيط رأس المال البشري الاستراتيجي 
ولأغراض تطبيقه بشكل فاعل في ضوء المبدأين الأساسين المشار إليهما آنفا يتم النظر 
إليه من خلال ثلاثة مستوبات في المنظمةء وكالآتي : 

المستوى الأول : افتقار متخذي القرار للمعلومات الضرورية لتكوين jas‏ عن الموارد 
البشرية وبي فاعلية قرارات راس المال البشري الاستراتيجي الموجهة نحو النتائج . 
المستوى الثاني : تعمل المنظمة على تأكيد أن نظام المعلومات يكون في المكان zb‏ 
a ADE Cys‏ بيانات مفيدة ومعتمدة عبر نشاطات راس المال البشري الاستراتيجي : | 
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وتتضمن هذه البيانات الموارد البشرية ومؤهلاتها ومهاراتها وتوجهاتها » لذا ستستخدم 
هذه المعلومات المتوافرة لديها لاتخاذ القرارات في مجال امتلاك الموهبة »وتطويرها 
Ags Sata V,‏ 

المستوى الثالث : تكون قرارات ادارة راس المال البشري الاستراتيجي أسهاماتها مرتبطة 
بنتائج المنظمة معروفة بشكل طبيعي عرد كال اققال LLU‏ وساتفتيا وان 5338 
المنظمة يستخدمون هذه المعلومات لإدارة الخطر dig‏ أن تتطور الأزمة مع التعرف 
على الفرص لتحسين نتائج المنظمة»ء وقياس الأداء لبرامج رأس المال البشري 
الاستراتيجة. 

العلاقات التنظيمية المرتبطة بأمتلاك المواهب وتطوبرها والاحتفاظ بها organiztional‏ 
relation ship assoziated with possession of the talent devlop and retain‏ 
أشار مخطط الدراسة الفرضي السابق الذكر في منهجية الدراسة »الى أن امتلاك 
المواهب وتطويرها والأحتفاظ بها كبعد من أبعاد رأس المال البشري الاستراتيجيء 
ولأغراض تنفيذه يشكل صحيح فأن هنالك عنصرين من العلاقات التنظيمية يرتبطان 
Jags‏ البعد هما : 
1- هدف الاستثمار في الموارد البشرية . 

2- وسائل ادارة راس المال البشري لمواجهة متطلبات المستقبل. 

| TIE توضيح‎ (Sas, 

]7 هدف الاستثمار في الموارد البشرية goal investment in human resources‏ 
يتوقف مستقبل منظمات الاعمال اليوم على مدى الإدراك والاستثمار لمواردها 
وموجوداتها استثمارا أمثل لزيادة قدراتها التنافسية» ومحاولة التسلح بالمدخل المعرفي 
الذى يعد من أحدث المفاهيم الإدارية c‏ والذي يعبر asl (Tece,2000:35) aie‏ 
المدخل الذي تسد يان موروة الأساين هى السعرقة ards c‏ راس UAI‏ أو السوارد 
الأولية c‏ أو المعلومات وغيرها من عناصر الإنتاج » ان مصدر الثروة الحقيقي في 
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راس Shall‏ البشق الاستراتيجى صصح سدم هاعد UM‏ 


alle‏ اليوم ليس رأس المال وليس الأرضء als‏ هو رأس المال البشري الاستراتيجي 
الذي هو بوابة الولوج الى النجاح الاستراتيجي» إذ إنه مصدر للفكر والإبداع المتواصل 
> الذي يمكن المنظمات من مواجهة التطور الكبير في تقنية المعلومات والتغييرات 
الجذرية في النظم والعلاقات السياسية والاقتصادية والاجتماعية وزيادة المنافسة . 
والهدف الذي تعمل المنظمة على تحقيقه يمثل الغايات النهائية المرغوية التي تعمل 
على تحقيقها » وبهذا الشأن يعرف David,2005:168)‏ ( الهدف على أنه الحالة 
المستقبلية GY‏ نشاط dalh‏ المنظمة « و هدف الاستثمار في الموارد البشرية هو من 
الاهداف الاستراتيجية التي تعمل المنظمة على تحقيقها التي يكون تأثيرها طويل الأمد 
»وخصوصا التى تحتضن مبادئ راس المال البشري التي تعتمد هذا الهدف وذلك 
لغرض زبادة القيمة للعاملين عبر هذا الاستثمار. وبشير ( الشيخليء 2001 :102( 
الى ان الاستثمار في العاملين يتم من خلال عملية التعليم والتطوير لزيادة مخزور 
المهارات والمعرفة GY c‏ ذلك سيؤدى الى تطوير قابليات الموارد البشرية في المنظمة 
مما edo‏ فى زيادة الإنتاجية « وبالتالي زيادة قيمة هؤلاء العاملين وتحقيق القيمة 
المضافة للمنظمة وزبادة طاقتها على الأداء العالي» ويما يقود الى تحقيق تفوقها في 
مجال عملها . 

تتطلب عملية الاستثمار قيام القادة بتوفير الحوافز الداعمة لطرائق العمل الجديدة 
الخاصة بلفت انتباه العاملين الى أهداف المنظمة التي تسعى لتحقيقهاء وكذلك 
الاستثمار في أدوات تعظيم كفاءة وفاعلية الأنشطة الإدارية . كما ان عملية الاستثمار 
g‏ العاملين تتطلب ان تكون مداخل راس المال البشري الاستراتيجي لها مصادر 
خاصة للتخطيط والتنفيذ والتقييم » وكذلك الموارد الأخرى»ء التي قد تتضمن الاشخاص 
والأموال » ساعات العمل c‏ تكنولوجيا المعلومات» التسهيلات الواجب توافرها في موازنة 
المنظمة بشكل يتلاءم والهدف من الاستثمار في العاملين » مع الأخذ بنظر الاعتبار 
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ما يتطلبه حجم التناقس الذي تواجهه المنظمة .تتم عملية الاستثمار في العاملين في 
ضوء ثلاث أفكار أساسيه هي : (GAO;2003)‏ 

71 يجب أن تساعد مداخل راس المال البشري الاستراتيجي المنظمة على جذب 
المواهب» و تطوبرها ونشرها :والاحتفاظ بها »وذلك لغرض الحصول على أقضل أداء 
deli‏ اجار رسالتها زتقيق أهذافيا سن كلل المواسيه all‏ يه rud‏ في 
المنظمةءوالتي سوف تساعدها على ترجمة رؤبة المنظمة هذه ورسالتها وأهدافها » الى 
السلوك المتوقع منها بوصفها العلاقات التنظيمية. 

2- يجب ان تكون مداخل راس المال البشري الاستراتيجي معروفة بوضوح» AX ges‏ 
توشقا جيدا وتمتلك الشغافية» وتدعم i54:‏ معايير التطبيق المعتمدة من قبل المنظمة 
لإنجاز تلك الاستثمارات . 

3- يجب أن يستند اتخاذ هذه القرارات بشكل كبير على التحسين المتوقع في نتائج 
عمل المنظمة. 

وعملية الاستثمار في العاملين felpa‏ كانت عن طريق التعليم al‏ التدريب أم التطوير 
تتطلب امتلاك أدارة المنظمة للصلاحيات التي من خلالها يمكن لها ان توفر أحور 
الاستقطاب والسماحات في عملية التدوير » والدفع المالي المستند الى المهارة. لغرض 
جذب والأحتفاظ بالمهارات الضرورية في المنظمة . 

أن النظرة الى العلاقات التنظيمية أعلاه كعنصرحيوي في عمل المنظمة c‏ وتطبيق 
المبدأين المركزبين المشار اليهما آنفا سيكون ضمن ثلاثة مستويات وكمايلي : 
المستوى الأول : نظرة قادة المنظمة الى نفقات راس المال البشري الاستراتيجي 
. المتمثلة بالتطوير الفني c‏ إدارة المعرفة » برامج الاستقطاب» الأجور والعوائد» حوافز 
الأداء والقدرات التكنولوجية هي كلفه ينبغي أن يتم تقليلهاء بدلا من النظرة إليها على 
أنها استثمار. 
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المستوى الثاني : النظرة الى النفقات بكونها أستثمارآ في العاملين وفي طاقات المنظمة 
الحيوبة . 

المستوى الثالث : ان ستراتيجيات المنظمة للاستثمار في راس gd QUAM‏ 
الاستراتيجي توحد بالكامل لغرض مواجهة الاحتياجات المعروفة »وذلك من خلا 
ستراتيجياتها والتخطيط السنوى للمنظمه € وان الاهداف والتوقعات لهذا الاستثمار تكو 
معروفه هي الأخرى بوضوح . 

72 وسائل ادارة راس المال البشري لمواجهة متطلبات المستقبل 

mean to manage human capital meet the requirements of the 
future 

تعنى ادارة راس المال البشري لعب أهم الأدوار الحاسمة في ادارة pal‏ موجودات 
المنظمة» الا وهم العاملون فيها. وهذه الادارة تستجيب الى مدى واسع من الأنشطة 
تتضمن التعريف بأستقطاب افضل المواهب € وتساهم مع المديرين في عملية التطوير 
والمحافظة وتحفيز الأشخاص لغرض الوصول الى جوهر المستوى الذي تبحث ai‏ 
المنظمات الناجحة . وبشير ( العنزي,60:2006 ) الى أنه عندما يقال إدارة b‏ 
المال البشري الاستراتيجي c‏ فأن هذا لا يكون حول تغيير القضايا التي تنجزها الموارد 
البشرية c‏ ولكن ذلك يعنى التعريف بالأسهامات والفعل في أنشطة البشر وآثارهم : 
والتي يجب إدارتها على وفق مداخلها الاستراتيجية المتعددة لتحسين الأداء للمنظمة 
عبر أشخاصها » من خلال توحيد المبادرات المؤثرة في cola!‏ وبتضمن ذلك إعادة 
الهيكلة c‏ تحسين نشاط الاعمال € وتطبيق أنظمة تكنولوجيا المعلومات الجديدة» وكذلك 
وظائف الموارد البشربة التقليدية المتمثلة بالاستقطاب ءالتدربب والتطوبر ٠‏ المحافظة . 
الإحلال. وهذا يعنى الربط بين المعرفة c‏ المهارات c‏ القدرات c‏ التحفيز » القابليات e‏ 
التفاعل c‏ الطاقة c‏ الخبرات c‏ وتنشيط الذاكرة التي تشكل القيمة للمنظمة. 
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ó)‏ إدارة رأس المال البشري كما (Paul  Squires,2003) -S&‏ هي ادارة المعرفة 
والمهارات مضيفا بالقول :إن معظم المنظمات لا تدرك ذلك الدور المميز الذي تلعبه 
تلك المعرفة والمهارات فيها » وبالشكل الذي leas‏ لاتعرف جيداء كيفية أدارتها بكفاءة 
pp bil hen‏ عملية الاستثمار فيها » وتحسين المردودات الاقتصادية منهاء aly‏ ما 
يفيد ذكره والكلام عن المعرفة فليس المقصود لما يعرف اليوم بإدارة 
المعمل aA T,((Management)Knowledge‏ لكون ادارة المعرفة والمهارات هي 
الأكثر شمولية »تتضمنها بشكل أو بأخر . 

إن إدارة المهارات والمعرفة لا تؤدى بمعزل عن وظيفة الموارد البشرية في المنظمة؛ 
وذلك لأنها بالأساس تبدأ بستراتيجية الاعمال (Business Strategy)‏ أو المقدرات 
الجوهرية المنشودة وهنالك عنصران أساسيان في الأدارة الكفوءة للمعرفة والمهارات في 
المنظمات هما (العنزي»13:2006) تحديد وادارة المهارات والمعرقة المرتبطة بالعمل 
نفسه » تحديد وإدارة مهارات العاملين ومعرفتهم» فالعنصر الأول يدرس متطلبات 
المهارات والمعرفة المرغوبة في الوظائف بحيث يتناول طبيعة الأداء وماهيته ومقداره 
بشكل سليم . ويالطبع أن مثل هذه الفكرة ليست جديدة » فالمنظمات Ma‏ زمن طويل قد 
صرفت الكثير من الجهود والأموال لتحديد المتطلبات المعرفية والمهارية للوظائف فيها 
بهدف تحديد معدلات الأجور والاحتياجات التدريبية والوصف الوظيفي وتدوين 
مستلزماته وغيرها . لكن الجديد في ادارة المعرفة والمهارات هو ما يتعلق بمتطلبات 
أغراض الوظائف في هيكل المنظمة في ضوء المقدرة الجوهرية لها وان قائمة المهارات 
والمعرفة التي لا تتناسق ,أو لا تنسجم مع المقدرة الجوهرية للأعمال تعد غير ذات 
قيمة cias sla‏ ولا تضيف للمنظمة مقدارا اقتصاديا جوهريا .إما العنصر الثاني فيكمن 
في تحقيق استخدام نتائج تحليل الوظائف التي يتم وصفها لاحقا لأغراض وضع 
الشخص المناسب فى المكان المناسب c‏ وعليه يمكن إعادة صياغة قائمة المعرفة 


والمهارات الموجهة من خلال تحليل الوظائف يأستعمال المسوحات الدقيقة التى تشمل 
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العاملين والمشرفين والمديرين للحصول على تقييمات لتلك المعارف والمهارات والتي 
يمكن ان تكون حاسمة في ادارة المقدرة الجوهرية للمنظمة ورفع قيمتها التشغيلية . كما 
يمكن القول الى ان المنظمة التي تتمكن من إدارة رأس مالها البشري الاستراتيجي قد 
قامت بتحديد فجوات المهارات فيهه»استقطاب وجذب أولئك العاملين الذين يكون 
بمقدورهم تغطية الفجوات e‏ تحديد الاحتياجات التدرببية بحيث تتضمن مفردات ومناهح 
دراسية متتاسقة للحصول على تلك المهارات المناسبة التي تصب في المقدرة الجوهرية 
إتاحة وتوفير برامج تدرببية متطورة للعاملين من قبل أولئك المزودين لهاء والذين يشار 
لهم بالكفاءة في هذا المجال iai‏ نظام الأجر على أساس المهارات (Pay for‏ 
Skills)‏ التي يمتلكها العاملون » ضمان ان الترشيق ) (Downsizing‏ أو =p!‏ 
(Layoff)‏ لا يجعل المنظمة تستنزف المهارات والمعارف الموجودة لديها »أختيار 
العاملين الذين يمكن ضمهم بفرق وبشكل AS)‏ فاعلية بتعليم العاملين الذين يتوجب 
عليهم النظر الى أنفسهم على agil‏ حزمة»ء أو رزمة؛ أو كتلة من المهارات (Packet‏ 
of Skills (‏ التي ينبغي مسايرتها جنبآ الى جنب» مع المقدرة الجوهرية للأعمال مع 
أهمية تعديلها وتحديثها وتطويرها بشكل دوري» الاستمرار بعمليات المسوحات للمهارات 
التى تجعل المنظمة قادرة على تحديد الفجوات فيهاء وتخمين نوع التدريب المناسب 
الذي يعيقها من خلال تحسين قابليات رأس المال البشري فيه . 

تشير منظمة الطاقة الأمريكية (DOE:2004)‏ ومكتب إدارة الأشخاص الأمريكي 
(OPM:2002)‏ الى أن هنالك مجموعة من الوسائل تستخدم لإدارة رأس المال البشري 
الاستراتيجي لاغراض مواجهة متطلبات المستقبل تتمثل بالاتي 

71 التنسيق الاستراتيجي :الذي يمثل التركيز على تكيّف رأس المال البشري 
الاستراتيجي مع رسالة المنظمة وأهدافها »والذي يقاد من قبل القادة والمديرين Settle‏ 
يقومون بتكيّفه من خلال التحليل والتخطيط Asl Bhalg‏ 

2- تخطيط قوة العمل ونشرها › القيادة والتنوع .إدارة المعرفة عثقافة الأداء والموهية. 
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Ll‏ منظمة (EBS:2005)‏ فتشير الى أن وسائل إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي 
للغرض أعلاه تتم وفق معمارية تتكون من من أربع مراحل هي : 

أ- الموضوع المحوري ) «(Focal Point‏ والتي من خلالها يقابل العاملون 
dia dl iy!‏ وتتضمن هذه المرحلة (تعدد الإنتاجية ) 

ب- العمليات المركبة Prossees)‏ 11 وتتضمن ملخص العملء الرقابة 
للتطوبرء أثر قوانين الدفع »هدف الحصول على العوائد »الرقابة لاغراض الإنجاز. 

al -z‏ عملية النشاط (Activity Prosees Management)‏ : وتتضمن اثر 
الوقت» ملخص الادارةء إدارة الدفوعات asi‏ إدارة البياتات الشخصية . 

د- توحيد تطبيقات المنظمة: وبتضمن أنظمة ادارة الموارد البشريةءأنظمة إدارة 
التعلمءإدارة التجهيزات c‏ الاعمال الاستخباراتيه» خدمات التوظيف عبر الشبكة . 

E)‏ تطبيق المبدأين المشار Lagal‏ سابقا مع هذا سيكون على وفق المستوبات و 

TESI 

المستوى الأول : مديرو المنظمة يؤمنون بأن التحسينات فيها تكون غير مرئية c‏ وان 
مدى المرونة في الأدوات المتوافرة فى ضوء الأنظمة والقوانين النافذة فيها تكون غير 
asd Ain‏ الان. 

المستوى الثاني : إن المعيارية ومن خلال ادارة راس المال البشري تكون مثمرة لمداخل 
المرونة والإبداع c‏ كما أن المديرين يعرفون الأدوات والمرونة المتوافرة لديهم في ضوء 
الأنظمة النافذة» وبستخدمون العديد منها لتحديث مداخل راس المال البشري للمساعدة 
على مواجهة الأحتياجات الحالية والضرورية للمنظمة. 
المستوى الثالث : إنّ المنظمة تربط ستراتيجيات راس مالها البشري مع الاحتياجات 


المحددة لرسالتهاء مثلما تؤخذ جميع الأنشطة الإدارية الملائمةء والمتوافرة تحت الأنظمة 


والقوانين الحالية 
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رابعا : عناصر العلاقات التنظيمية المرتبطة مع الثقافة التنظيمية الموجهة نحو 
Elements of organizational relationships associated with the Stul‏ 
organizational culture results—oriented‏ 
أشار مخطط الدراسة إلفرضي الى أن بعد الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج يرتبط 
بها عنصران من عناصر العلاقات التنظيمية هما : 
1- تمكين العاملين 
2- أداء العاملين والوحدات التنظيمية المرتيطة يأهداف الكلية. 
1-تمكين العاملين المفهوم والاهمية Allow workers to the concept‏ 
importance‏ 
لكي اديع المنظمة تحقيق الاهداف» فلابد لها ان تمكن العاملين لديهاء وذلك من 
خلال منحهم الصلاحيات »وتشجيعهم على الإبداع وحل المشاكل » وتجعل المديرين 
والعاملين يعملون بشكل تعاوني لإنجاز المخرجات المطلوية . ولقد أصبح التمكين من 
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العناصر الأساسية ذات الصلة بتنظيم العاملين؛ وتحفيزهم نحو الإنجاز المتفوق » ولكي 
يتم التعرف على التمكين فلابد لنا من الرجوع الى مفهومه. وقد وجد الباحث انه ليس 
هنالك ثمة أتفاق للمفكرين والباحثين حوله Se‏ إن قسما منهم ينظر إليه على أنه مدخل 
لتصميم العمل» بينما يراه آخرون على أنه عملية duds dab‏ آخر يراه منح العاملين 
الصلاحية في اتخاذ القرارات: وما يرافق ذلك من شعور بالقوة والإنجاز. فالأصل لمفردة 
التمكين يعني مگن تمكينا من الشيء »أي جعل له سلطانا ومقدرة» ويمعنى أمكن فلانا 
,أي سهل له فعله وأداءه ( المنجدء 1973: 771) ولو رجعنا الى القرآن الكريم يلاحظ 
ان كلمة من ومشتقاتهاء وردت بما يقرب في عشرين آية تشير إلى ان الله سيحانه 
وتعالى جعل الممكّن لهم خلفاء في الأرض,أي أئمة الناس والولاة عليهم؛ويهم تصلح 
البلاد وتخض ع العباد وتصاح في حال تولى المؤمنون(ابن 
كثير :2001 النوري 45:2005( مثال ذلك قوله تعالى ” الذين ان مكناهم في الأرض 
أقاموا الصلاة وآتوا الزكاة وأمروا بالمعروف ونهوا عن المنكر ولله عاقبة الأمور " ( 
الحج AY!‏ 41( . | 

وأما بخصوص المفهوم الاصطلاحي فهذا )1998:340 (Slack et al‏ يريط التمكين 
بتصميم العمل وقدرته على أحداث التغير في العمل» ولذلك يعرفه على انه احدث 
مداخل تصميم العمل في المنظمة وهو القدرة على احداث التغييرات في العمل ذاته. 
وبنظر إليه )1999:499, (Griffin‏ على أنه عملية تأهيل الأفراد لتحديد أهداف 
العمل الملقاة على عاتقهم مسؤولية إنجازه وصنع القرارات اللازمة لذلك واتخاذهاء فضلا 
عن حرية التصرف في معالجة المشكلات التي تواجههم € وحلها ضمن مجالات 
All‏ والنسؤولية à Gall‏ لهم من ud‏ الممنقريات الإقارنة Lael‏ 

وبنظر (Mcshane and Glinow,2000:115)‏ الى التمكين بأنه الشعور 
بالسيطرة والفاعلية الذاتية التي تتحقق عندما يمنح العاملون حرية التصرف في المواقف 
sil‏ يواجهونها . وما يقصد بالفاعلية الذاتية هنا هو اعتقاد العامل بأنه يمتلك القابلية 
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والرغية والظرف الموقفي لإنجاز diaga‏ بنجاح .وبعرفه (Daft,2001:502)‏ على انه 
منج العاملين القوة والحرية والمعلومات لاتخاذ القرارات والمشاركة فيها »أي بمعنى 
امتلاك العاملين القوة والتصرف في أداء العمل وتحملهم المسؤولية الكاملة لنتائج عملهم 
.على الرغم من تباين التعريفات أعلاه »إلا إنها لم تصل الى حد التناقض في الرأي 
والفكرة لذلك فالدراسة الحالية ترى في التمكين على أنه منح العاملين الصلاحية لاتخاذ 
القرارات اللازمة لغرض الاستجابة لمتطلبات الزيون وحل المشكلات التي تواجههم في 
العمل . 

إنّ أهمية التمكين سببه يرجع الى حجم التحديات التي تواجه المنظمات اليوم» والمتمثل 
بالتغيّر المتسارع في بيئتها »الذي سببته ثورة تكنولوجيا المعلومات والعولمة» مما ولد 
Ta Laits‏ تواجه تلك المنظمات» الأمر الذي يتطلب ads‏ كل قدرات aw Assia)‏ 
البشرية المتوافرة منهاء والتي تمتاز بالمعرفة والقدرات والمهارات لعالية والمتمثلة "برأمر 
المال البشري الاستراتيجي" لأغراض أنجاز رسالتها وتحقيق أهدافها وصولا الى تفوقها 
. فالمنظمات عندما تتبنى التمكين كأستراتيجية في العمل فأن هنالك مجموعة من 
الدوافع تدفعها لذلك أشار (Eccles,1993:18)‏ إلى أن دوافع المنظمة بتبنى 
ستراتيجية التمكين؛ تكمن في الأسباب الآتيه: 

أ- التمكين هو أستجابة للأحتياجات بيئة الاعمال» وفي ظل ظروف التتاقس» مما 

يتطلب استخدام GULL‏ العاملون على أحسن ما يرام لتحقيق أهداف المنظمة 

ب- التمكين هو استجابة لثورة المعلومات وتقنياتها وأساليب التعامل معها في الزمان 

والمكان الملائمين من خلال المرونة التي يمتكلها العاملين 

ج- Sas‏ التمكين من الاستفادة الكاملة من الخبرات العالية والمهارات الفائقة ممكنة 

الاستخدام على نحو ملائم لتحقيق أهداف المنظمة؛ Lary‏ يحقق ميزة تنافسية لها 

وتشير دراسة )1999:194 (Turban et al,‏ الى أ دوافع cgi‏ ستراتيجية التمكين 

تكمن في ثورة تقانة المعلومات مع ما توفره من إمكانيات في إتاحة المعلومات للجميع 
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وتسهيل عملية التعامل معهم $6 توافر الموارد البشرية التي تمتاز بالفدرات والمهارات 
الفائقة الممكن الاستفادة منها « زبادة الدافعية لتقليل الأخطاء ولأمتلاك العاملين 
مسؤولية أكبر عن أعمالهم» وزبادة فرص الأبداع والابتكار » و تحسين رضا الزيائن ؛ 
زبادة إنتاجية العاملين ؛ إدامة التنافسية وزيادتها. 

وأشار (Daft,2001:502)‏ الى أن أهمية التمكين تنبع من كونه ستراتيجية حتمية 
لتحسين المنتج والخدمة» ويناء المنظمة المتعلمة» التي تتميز بقدرات أداء عالية .ان 
الهدف هو الغاية النهائية التي تبحث المنظمة للحصول cle‏ وطالما ان التمكين يسعى 
الى وجود عاملين في المنظمة يتصرفون وفق أداء متميز في Slat}‏ الاعمال › لذلك 
يشير (النوري٬48:2005‏ ) الى ان هنالك عدد من الدراسات قد تناولت موضوع 
أهداف التمكين من بينها »دراسة (Lawson,2000:9)‏ التي أشارت الى وجود ثلاثة 
أهداف للتمكين هي : 

1 -ابقاء المنظمة في المقدمة دائماء ومحاولة جعلها Baily‏ في المجال الذي تعمل به 
2- الاستفادة Ale lll‏ من إمكانيات الموارد البشربة الموجودة في المنظمة 

3- زبادة ريحية المنظمة وزبادة المبيعات فيها ومن ثم تحقيق النمو 

Empowerment as strategy التمكين كأستراتيجية‎ - ١ 

(Nixon,1994:16) i‏ التمكين كأستراتيجية إدارية تستعمل لحث العاملين والمشرفين 
والمديرين على استخدام مهاراتهم وخبراتهم في العمل بأفضل ما يكون »من خلال 
اعطائهم القوة ومنحهم الحرية في التصرف وتزويدهم بالموارد الممكنة لتحقيق أهداف 
المنظمة وغاياتها . وبكاد التمكين هنا أن يأخذ ثلاثة أشكال هي (النوري».50:2005) : 
أولا- ستراتيجية المشاركة: ينظر (Geroy et al,1998:531)‏ الى التمكين على أنه 
خطة عمل يتصرف بموجبها العاملون في عملية اتخاذ القرار لتوسيع حرية التصرف في 
SLacll las‏ - وهنذا c AS Lalo abe 4 apab‏ وقلك عبن cuyas‏ الأول AMS‏ 
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allali‏ تعذ py‏ صلاحية اتخاذ القرار لاداء الاعمال المباشرة: ومستوى تتفيذ 
الخدمة لزبائن المنظمة. 

أ-ستراتيجية الاغناء الوظيفي ) (GOB Enrichment‏ 

تشير هذه الاستراتيجية الى أن بناء برنامج تدرببي متكامل يشجع العاملين على أدراك 
وتقمص الدور العاطفي لتلبية رغبات الزيائن » بهدف إعطاء قيمة مضافة للخدمة 
المقدمة من قبل المنظمة esse‏ الى المبادرات في تلبية متطلبات الخدمة وفي هذا 
الصدد يشير (Lashley,2001:76)‏ الى ان أسلوب الإغناء الوظيفي يعنى وجود 
عاملين لديهم الصلاحيات لحل مشكلات الزبائن أول بأول »وتحسين استجاية العاملين 
لتلبية متطلبات الخدمة السربعة للزيائن . وهذا يعنى بالنتيجة قيام المنظمة بتعليه 
العاملين تلك المهارات التي يحتاجونها لهذا الغرض مع زيادة الحماس لديهم والاندفاع 
AET‏ الثقة وتحسين الأتتماء للمنظمة وممارسة الرقابة الذاتية» والنظر الى حاجات 
المنظمة بوصفها هي الكل مع إظهار المتعة والرغبة بالعمل .والتنفيد السريع لكل م 
يطلبه الزبائن. 
ب حستراتيجية المشاركة بالملكية participation strategy owner ship‏ 

أشار (Lashley,2001:86)‏ الى أن الملكية تعد من الاستراتيجيات المهمة لتعزيز 
مكانة الشخص المتمكن في أتحاذ القرارات dk‏ من خلالها يستطيع العاملون مقاومة 
الضغوط والاستغلال الذي يمارسه المالكون بحقهم داخل المنظمة » فضلا ذلك ان 
ستراتيجية المشاركة بالملكية تعزز مقدار الرقابة التي يمارسها الشخص المتمكن نتيجة 
للعوائد التي يحصل عليها من الأرباح نتيجة لنجاح المنظمة في تحقيق الاهداف التي 
تسعى إليها وإلتي تكون الاستراتيجية سببا لذلك. 
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4S) الفريطة باه داف‎ à أذاء ال امن وال دات القتظ‎ -2 
The performance of employees and organizational units 
associated with the over all objectives 

أ- الأداء والأداء المنظمي 

يرتبط الأداء بقوة الثقافة التنظيمية c‏ وهذه القوة تتضمن القيم القوية للمنظمة والتي 
تتكيف بها المنظمة مع ظروف التنافس . والأداء يعد واحد من مقومات نجاح 
المنظمات سواءأ كانت أتتاجية» أم خدمية e‏ إذا كلما كان أداء العاملين جيداء فأن 
تحقيق الاهداف التي تسعى المنظمة إليها يصبح سهل المنال أو gama‏ وذلك لان 
الأداء يعبر عن ناتج السلوك الذي يقوم به الشخص داخل المنظمة وهذا السلوك يتم 
من خلال استخدام القدرة التي يتمتع بها العاملون أو الوحدات التنظيمية لغرض تحويل 
(GAO,2001:24)‏ الى ان عنصر العلاقات التنظيمية هذاء يعمل على جعل الثقافة 
التنظيمية موجهة نحو النتائج من خلال التركيز على داخل المنظمة» وتحميل المديرين 
المسؤولية على إنجاز النتائج وخلق ثقافة الإبداع » مع دعم عملية التحسين المستمر . 
ولغرض ريط الأداء هناء فأنه يتم توحيد إدارة الأداء الفردي مع الأهداف التي تسعى 
المنظمة الى تحقيقها » على أن يكون مستوى الأداء المتوقع تحقيقه عالي النسبة » مع 
can:‏ اليج اتس کے جميع الستورات: | 
ET‏ هذا الشأن cody‏ معرض تعريف أداء العاملين وجدت الباحثة ان الكتاب والباحثين 
قد ails‏ آراؤهم حول تعريف الأداء »من حيث التركيز على المفهوم الضيق من خلال 
التأكيد على الاهداف المالية الى الإطار الواسع :الذي يحاول استيعاب مفهوم 
المتظمة»ء بوصفها مجموعة من الاهداف التقليدية بتدعيم فكرتها بوصفها دات هدف 
اقتصادي »تسعى من خلاله الى تعظيم الريح Nass‏ الأداء في ضوء ذلك مفهوم 
الاستخدام الاقتصادي لموارد المنظمة (Hehllrigel and Slocum,1991:18)‏ 
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واعتمدت المقاييس المالية مثل الريحية Profitability)‏ ( والقيمة المضافة Added‏ ( 
Value)‏ اذ يعرفه( العنزي :48:1985( على أنه السلوك الذي يتخذه الفرد Jah‏ 
المنظمة في أدائه للأنشطة والمهام المختلفة في عمله »أو هو أجمالي السلوك والنتائج 
التي تحققت معا مع الميل لإبراز الإنجاز أو النتائج. ويرى (Daft,1998:9)‏ الأداء 
على أنه نتيجة نهائية ومحصلة عن y^‏ العمليات التي يقوم بها العاملون داخل 
aatia‏ وان ils col‏ اقی آی eia‏ لايد أن Fa e sels‏ 

أما الاداء المنظمي فقد عرفه كل من Jc ( (Miller and Bromiey,1990:57)‏ 

أنه انعكاسا لقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طودلة الأمد من حيث البقاء « sal‏ ' 
والتكيف » Lais‏ يريط (عبيد:56:2000 ) الأداء المنظمي بقابلية المنظمة على تحقيق 
النتائج التي ترغب بها » الذي هو حصيلة لتفاعل أداء العاملين والمنظمة ككل والذي 
يتم من خلال المواءمة بينهما وهكذا فالأداء هوقدرة المنظمة على أيجاد النتائج المقبولة 
في تحقيق احتياجات الجماعات المهتمة بوصفه المدى الذي تستطيع فيه إنجاز المهمة 
بنجاحءأو تحقق هدفا ما بتفوق. 

بينما يراه (Kotler,2000:42)‏ على أنه من مقدرات المنظمة الخاصة بهاء والتي 
تعطيها القدرة على التعامل بواقعية مع العمليات الموجودة فيها. لذا فيعرفه على أنه قدرة 
المنظمة على التعامل مع كل العمليات النظامية الاريع التي هي ( المدخلات ؛ 
المخرجات c‏ العمليات؛ والتغذية العكسية ). وبشير (Kotler)‏ الى أن المنظمات ذات 
الأداء المتفوق يمكن لها تحقيق calli‏ من خلال أربعة عوامل أساسيهء هي : 

]- أصحاب المصالح : وهم الزيائن « «cygbalell‏ الموزسوق + السجهؤوق € agus Alas.‏ 
eis‏ ذلك من خلال وضع الاستراتيجيات المناسبة معهم » فالمنظمات التي لاا تلبى 
احتياجات أصحاب المصالح agile yy‏ لن تحقق الموقع المرموق الذي تسعى للوصول 
إليه . 

2-العمليات : وذلك عن طريق تحسين العمليات ذات الأهمية القصوى للمنظمة. 
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3-الموارد: أذ يتم تخصيص الموارد المناسبة للعمل. 
4-إدارة المنظمة: وهي الإدارة الفاعلة لتفعيل اداء المنظمة. 
أما الدراسة الحالية فترى الأداء المنظمي بأنه مخرجات المنظمة المرغوية التي تم 
تحقيقها من خلال التوفيق بين قابليات العاملين وإمكانات المنظمة . 
ب- الأداء الإستراتيجي strategic ferformance‏ 
هو أحد المفاهيم الأساسية ذات العلاقة المعنوبة مع القيادة الاستراتيجية تتجدد محتوباته 
بأستمرار نتيجة تجدد وتطور مكونات المنظمة:؛ والباحث في مجال الأداء الاستراتيجي 
يجد كثافة من التراكم المعرفي حوله إلا أنه من الصعب تأطير مفهومه بتعريف (ine‏ 
لتباين الفلسفات والمداخلء والاهتمامات. ومع ذلك فهناك اتفاق ضمني للتعبير aic‏ 
بكونه قدرة المنظمة في تحقيق الأهداف والغايات Ansoff, 1999:204, Eston‏ ( 
.-andJarrell,1996:16)‏ وتشير (العبادي::2005 38( انه على صعيد الادارة 
الاستراتيجية فهنالك» شيوع لاستعمال مصطلح الأداء الاستراتيجي في مختلف الكتابات 
من دون تعريف متفق عليه» ألا أن هنالك إشارات واضحة الى أهميته ومؤشرات قياسه: 
مع أوصاف مختلفة لهذا المصطلح Me‏ ترى أن أداء المنظمة من وجهة نظر متخذي 
القرار هو الأداء الإداري ells (Managerial Performance)‏ التشغيلي 
(Operational Performance)‏ والأداء الاستراتيجي (Strategic Performance)‏ 
والذي يعنى لمتخذي القرار « تقودم واختبار المنظمة للبيئة التي تعمل فيها وفاعليتها في 
التكيف معها وıر2004:23)l (Whellen and Hunger,‏ بأته النتيجة التهائية لنشاط 
المنظمة وهو أنعكاس أيجابي لكيفية أستخدام المنظمة لموارده المادية والبشرية لغرض 
تحقيق أهدافها. وبشير كل من (Glunk and Wildromk,2000:14)‏ الى أن 
الأداء الاستراتيجي هو ASI‏ من كونه Libs zb‏ موجهأ نحو المخرجات» بل أنه منظور 


أوسع من مؤشرات أداء غير مالي يشمل الآتي: 
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أولا- الأداء التشغيلي: والذي يظهر من خلال الحصول على حصة سوقية جديدة : 
وتقديم منتج جديد فضلا عن مقاييس متعلقة بالزيائن » والابتكارء وتحسين العملية . 
والأداء التشغيلي يعنى أالمزيد من الكفاءة في العمليات التشغيلية للمنظمة؛ وتقليص 
النفقات التشغيلية »ورفع مؤشرات إنتاجية العاملين من خلال استعمال التنكولوجي 
المتطورة وتدريب العاملين وتطويرهم < 
ثانيا- الأداء الاجتماعي أو ما يسمى أحيانا برضا الزيون وأصحاب المصالح: 5 
بمعنى الأداء الذي يؤخذ بالحسبان رضا الجمهور وأصحاب المصالح من مجهزين 
والزيائن وحكومة وعاملين وممولين وجماعات ضاغطة. 
(Robibins and Wiresemen, 1995:278) ul‏ فينظرون الى الأداء الاستراتيجي 
بأنه جوهر الادارة الاستراتيجية ودرتبط بالأهداف البعيدة الامد ويتضمن ثلاثة أبعاد هي: 
نظرى سن خلال deta! slash‏ خلال (cuya cla) Fae‏ من خلال استخذام 
البحوث والدراسات في الأختبارءأداري من خلال اجراء تقويم للاداء. 
هذا ols‏ شأن عناصر العلاقات الأخرى المرتبطة مع أبعاد رأس QUAM‏ البشري 
الاستراتيجي؛ ولكونه يرتبط ضمن بعد الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج عفان 
النظرة إليه: 

إن ثقافة المنظمة تكون هيكلية » مركزة بشكل واسع وموجهة للعملية وتوقعات slal‏ 
المديرين والعاملين تكون مشوشة من خلال عدم وضوح رسالة المنظمةء والأقتقار الى 
التعريف الواضح والثابت ذي الصلة بالقيم المنظمة قد كونت أساس لتوقعات العاملين 
من DS‏ التعري فت والتواص لفغ رسالة المنظمة » القيم الجوهرية c‏ الأهداف 
الاستراتيجية » وستراتيجية الأعمال أن توقعات المديرين تتغير تبعا للامتثال مع القواعد 
التفصيلية والإجراءات لأنجاز الأهداف المبرمجة . كما أن إدارة الأداء المنظمي وأنظمة 
الحوافز يتم تصميمها واختبارها لتجعل العاملين مدركين لأدوارهم ومسؤولياتهم في 
sc bus‏ المتظلية cem cla! cabal ju A‏ 
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والثقافة التنظيمية للمنظمة تكون موجهة نحو النتائج و gian‏ بشكل مركز › وأدارة أداء 
العاملين تكون موحدة بالكامل مع أهداف المنظمةء وتستخدم كأساس لأدارتها 
»والمديرون يتحملون هنا المسؤولية في إدارة الأداء وأنظمة العوائد لتحقيق الأهداف 
الاستراتيجية وأغراض المنظمة ؛ تكوين الإبداع ودعم التحسين المستمرء وثبات توقعات 
الأداء المتواصل لدراسة معدل النتائج/الزيائن ala she‏ والقضايا مع تحمل المسؤولية 
من قبل العاملين وفرق العمل في ثقافة هيكلية e‏ اساس توقعات العاملين » Aali‏ 
Galaga gc‏ . 


ثقافة 


اشاس توقعات الغاملين - 
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الفصل الثامن 

تفوق المنظمات 
a‏ 
شكل التغيّر السريع في بيئة الاعمال تحديات جدية للمنظمات مما يتطلب منها تحسين 
مستوى الاداء الذي تقدمه ان هي أرادت clad)‏ والتنافس e‏ وهذا ماجعلها تعمل بالفعل 
على تبنى نماذج تحوي بين طياتها اساليب قيادية وادارية لديها القدرة على التعامل مع 
هذه التحديات بواقعية تمكنها من البقاء والنمو والتفوق في مجال عملها عبر الاداء 
المتميز الذي تؤديه المنظمة والعاملون فيها . ولغرض تأسيس اطار فكري لمفهوم 
التفوق» فأن معلومات هذا الفصل قد قسمت الى المحاور الآتية : 
المحور الاول : مفهوم التفوق والتفوق التنظيمي وأهميته 
المحور الثاني: التفوق التنظيمي والمنظمة المتعلمة 
المحور الثالث : نماذج التفوق التنظيمي 
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- الاول: مفهوم التفوق والتفوق التنظيمي —" 

— التفوق كمفهوم لغوي واصطلاحي 
» معجم اللغة العربية من منظور المعنى الى إن كلمة التفوق أشتقت من الفعل فاق 
الذي يأتي بمعنى فاق الشيء فوقا وفواقا أي علاه؛ ونقول فلان يفوق قومه أي يعلوهم: 
وفاق الرجل أي علاه وغلبه وفضله وفاق الرجل أصحابه أي علاهم بالشرف» ( أبن 
منظور 1308ه : 320). وفي قاموس اللغة الانكليزية )1974:398 (Webester,‏ فسرت 
Po Soil Lue‏ من rixa‏ فيو السار > ان 53551 Atul‏ طاو عرسي cayal‏ 
وهي كذلك أن تكون فائقا في عملك» وتم تفسيرها بأنها تعني جيد جدا في نوع العمل 
الذي تؤديه c‏ وأن يكون من الصنف الاول c‏ وهكذا فانها جودة أي تكون متميزة. أم 
من حيث المعنى الاصطلاحي فأن التفوق كما يعرفه (Castle,1996)‏ يأنه الاسلوب 
الشامل للعمل الذي يؤثر في الرضا المتوازن لجمهور المنتفعين الستراتجيين » وكذلت 
الزيادة في امكانية sae: "pe‏ الأمذ للمنظمات . وفى هذا الصذة يشير ) 
Laie «ub (Hopkins:2005:3‏ يقال عن Spal‏ فالمقصوه وضع مجموعة 
المعاييرالاكثر اهميه في جميع الانشطة وأدامتها وتحسين الانجازات السابقة من خلال 
النشاط c‏ الابداع وكذلك متابعة الجهود بجدية (Keathly,2006:2) Lek‏ فتراه البراعة 
في أنجاز الاشياء بأعلى درجات الجودة في العمل . 
2- مفهوم التفوق التنظيمي وأهميته 
يعد التفوق التنظيمي؛ او كما يطلق عليه Libel‏ بالأداء العالي High‏ 
Performance)‏ اوالأداء المتميز (Extra Performance)‏ من المفاهيم الأدارية 
الحديثةء والسبب الرئيس في لجوء المنظمات الى مثل هذا النوع من الأداء يكمن في 
عدم جدوى قيام الأفراد بتأدية المهام الموكلة اليهم قحسبء بل أن التطورات الحاصة 
في din‏ المنظمات تستدعى بالضرورة الى التفكير بالسبل التي تجعل العاملين ينجزور 
أعمالهم بأسلوب مبتكر وغير تقليدى يتفوق فيه على مستويات اداء العاملين DAY‏ 
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وبتجاوز حدود المعابير المحددة كما ونوعا » بحيث من خلاله تستطيع المنظمة أن 
تتفوق على المنظمات الأخرى. لقد أشارت المراجعة للموضوع أن المنظمات توجهت 
اليه بعد التطور السربع لحركة الجودة الشاملة في المنتصف الثاني للقرن المنصرم و 
التي تعد من العوامل التي أدت الى نشاط تنظيمي متفوق للمنظمات s‏ برز هذا 
المصطلح تحديدا بعد أن نشر )1982 lis (Peters and Waterman,‏ عن 
التفوق» إذ اصبحت هذه الكلمة مرتبطة مباشرة مع مستوبات اداء منظمات «Quae Yl‏ 
كما أن قدوم نماذج جوائز الجودة في أوائل التسعينيات » مثل جائزة الجودة الاوربية؛ 
وجائزة بالدريج » تعد الحافز الذي ادى الى سعى المنظمات نحو التفوق . 

بشير )1995 .(Drucker;‏ ) يوسف ,49:2005( - Bl‏ تفوق المنظمات Cpe gil‏ 
المعرفة التي يمتلكها العاملون » فهي محور الأعمال التي تقوم بها هذه المنظمات 
المتميزة وبالتالي فهو التي تنفرد به المنظمة دون سواها » إذ إنه حصيلة الجهود الفردية 
للقوى العاملة يعرف (1997:492 Gsaill(lvancevich,‏ التنظيمي على أنه 
أعلى مستوى من مستوبات الأداء الذي يمكن أن jai‏ العاملون في المنظمة « وهذا 
يمكن ان يتم من خلال أرتباط الموارد البشرية الاستراتيجية في تصميم وتوجيه النتائج e‏ 
استناد الاداء للنتائج » أنظمة التركيز على الزيون التي تعمل المنظمة من خلالها على 
تقديم الخدمه ذات القيمة لهم . وفي هذا الاطار فأن قادة المنظمة يمكن ان يخلقوا 
المناخ التنظيمي للتفوق من خلال ايصال رؤية وقيم المنظمة بوضوح لهمء وكذلك في 
خلق بيئة التعليم المتواصل والعمل مع العاملين للوصول الى تحقيق أهدافهم c‏ ويما 
ينعكس على تحقيق تفوق المنظمة ¢ وكذلك قيامهم بتمييز ومكافأة عملية التفوق 
بالحوافز المادية وغير المادية المتمثلة بتوفير المرونة اللازمة لانجاز عمل جدى FS!‏ 
نفعا » وخلق احساس Gal‏ العاملين بالانجازات المتفوقه التي تم تحقيقها » فضلا عن 
الحصول على التغذية العكسية من زيائن المنظمة وعامليها حول نتائج العمل المنجرة 
heas‏ معيار التفوق حالة قائمة. وبعرف (Edgeman et Al, L999)‏ التفوق 
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التنظيمي على أنه أسلوب شامل للعمل والذي iab‏ بنظر الاعتبار الموازنة بيز 
أهتمامات أصحاب المصالح» وزيادة أحتمالية النجاح التنظيمي في الامد البعيد » مز 
خلال التميز في العمليات التشغيلية والمالية» وتطوير العلاقة مع الزيون وتحسير 
الاداء السوقي؛ وبعرفه (القريوتى: 2000 :303( بكونه المدخل لدراسة الابداع 
ويتمثل بمقدار الأنتاجية والبراعة التي ينجزها العاملون في المنظمة. ويعرقه 
(Clarck.2006:2)‏ بأنه هدف من الاهداف التي تسعى المنظمات لتحقيقها سواء 
كانت حكومية» af‏ اهلية» وهو نتيجة للأداء العالي الذي يقدمه العاملون من خلا 
نظرتهم الى عمليات منظمة لها زيائن داخليين وزيائن خارجيين . وتعرف الدراسة 
التفوق التنظيمي بأنه الاداء المتميز الذي يقود الى خلق المنفعة الاقتصادية للمنظمة 
والزيون ويما يقود الى قدرات تنافسية متميزة لها. 

وللتفوق التنظيمي أهمية أشار اليها (Mement,2004:4)‏ بكونه عاملاً لتعزيز حمر 
المنظمة وفاعليتها من خلال تعزيز الفكرة القائلة أن التفوق في الادارة يدعم أنشطة 
المنظمة» وبجعلها منظمة مبتكرة تحقق رسالتها من خلال فاعلية القيادة « والتركيز = 
رأس المال البشري الاستراتيجي كمورد مهم في تطوير المنظمة ويساعد في التركيز 
على النتائج . وبشير (الزيدى :131:2006) الى أن أهميته تتجلى أيضا فى Aas‏ 
للمنظمات في Bre‏ مجالات تتمثل بتطوير الموارد البشرية والارتقاء بمبادئها الاساسية . 
من خلال cls‏ الكفايات والمقدرات الشخصية والعلاقات بين العاملين» والتعلم » a‏ 
عمل الجماعة Gig‏ العمل . كما أنه يعزز من الدور الاستراتيجي للموارد البشرية › 3 
يساعدها على توجيهها من كونها مركزة على العمليات الاجرائية والخدمات الى ES‏ 
موارد لها تأثير كبير ذات دور ستراتيجي في تحقيق نتائج المنظمة . 

المحور الثاني : التفوق والمنظمات dalia‏ 

ان التفوق التنظيمي بحسب توكيدات معظم الباحثين لايمكن أن يتم الا ان تكور 
المنظمة متعلمة أومعرفيةء ولاجل تحقيق هذا الغرض الذي يكون ضمن تعريف المعنتيد 
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والمهتمين والمتخصصين بهذا النوع من المنظمات أرتأت الدراسة تناولها وفق الفقرات 
اللاحقة . 

أولا: مفهوم المنظمة المتعلمة 

حاولت العديد من المنظمات المعاصرة العمل على تطبيق فلسفة متجددة تتضمن أسلويا 
أداريا جديدا بشكل عام وادارة المورد البشري الستراتيجي بشكل خاص لغرض تحقيق 
النتائج المتطورة مقارنة بالاساليب التقليدية في ادارة المنظمة لموجوداتها الستراتيجية 
لغرض تحقيق ميزتها التنافسية وصولا لتفوقها الامر الذي يجعلها تضع في حساباتها 
وضمن bbs‏ الاستراتيجية تعزيزات مساندة لكي تحقق هذا التفوق من خلال التغيير 
والتكيّف بأعتماد فلسفة جديدة تتعلق بقدرتها على التعلم أعتمادا على المورد البشري 
الاستراتيجي c‏ ومن خلال تحويل المعرفة ذات القيمة والتفرد العالي التي يحملها الى 
مرحلة التنفيذ. أي بمعنى تحويلها من معرفة ضمنية الى معرفة ظاهرةء أو ما يسمى من 
معرفة فردية الى معرفة منظمية؛ إذ تقوم المنظمة على أكتسابها وتخزينها ونقلها ونشرها 
iun,‏ . لذلك أن المنظمة المتعلمة ينبغي أن تعتمد مبدأ أساسياً هوالتعلم المستمر 
وللمدى الطويل e‏ وأن العاملين يستخدمون التفكير المنظم ويكتسبون المهارات والميزات 
کی تكون لديهم القدرة على حل المشكلات ذاتياء وبتعلموا من خلال التجارب ومن 
الآخرين»: ودما يمكنهم من لعب الدور الكبير في بناء هذه المنظمة لكي تصبح مستجيبة 
للتغيّرات التي تحدث في البيئة المحيطة بها . 

ظهرت فكرة المنظمة المتعلمة ما بين الخمسينيات والستينيات من القرن الماضي» وبعد 
(Stulker and Burns, 1961)‏ أول من وضعا هذه الفكرة بالنسبة للمنظمات التي 
تعيش في بيئات غير مستقرة وغير متجانسةء وفي أواخر الثمانينيات برزت فكرة 
المنظمة المتعلمة في أدبيات البحوث الإدارية والتي انجزها العديد من الباحثين أمثال 
(Chark, Hayes, Whall, Wright; 1988)‏ في اللات Sall‏ ةة a)‏ ية 





Burgoyne, Boydell, peddler; 1988) ,‏ ) في المملكة المتحدة e‏ الذين طوروا 
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فكرتهم التي اصبح لها تأثير قوى من خلال نظريات التعلم . وفي الحقيقة أن أول من 
أشار الى المنظمات المتعلمة لاسيما عندما أقترنت بمفهوم التفوق المنظمي هو 
asl 3] :)58796,1999:3(‏ في دراسته على خمسة أبعاد للمنظمة المتعلمة أسماها 
بالنظم» وهذه الأبعاد هي (التفكير المنظم» والسيطرة الشخصيةء والنماذج الذهنية» الرؤدة 
المشتركة ؛ والتعلم الفرقي) c‏ وعلى وفق هذا الإطار فأن (Senge)‏ قد عرفها بأنها تلك 
المنظمات التي تحصل على نتائج بمستوى يرغب فيها العاملون من خلال توسيء 
قدراتهم » واعتماد أنماط جديدة وشاملة من التفكير» يعبر عنها بالطموحات الجماعية. 
إذ إن جوهرعمل هؤلاء العاملين في تلك المنظمات هو أن يتعلموا بأستمرار» وكيف 
يتعلمون معا. وعرفها (Dessler,1999:141)‏ على أنها المنظمة التي تصبح ماهرة 
في أيجاد المعرفة وأكتسابها ونقلها c‏ فضلا عن تعديل السلوكيات كي تعكس تلك 
المعارف والتصورات الجديدة. وبشير كل من Serdwell and Holden,2001:337)‏ 
الى أن المنظمة المتعلمة تعتمدعلى العمليات التعليمية على المستوى الفردى؛ أو 
مستوى الجماعة » أو النظام وذلك لتحقيق التحول المستمر للمنظمة بأتجاه تحقيق رض 
المساهمين فيها » لذا فقد عرفاها على انها تلك المنظمة التي يواصل فيه العاملون 
محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنتج أو الخدمة. 

(Docenso,2001:226) LI‏ فيعرفها على انها هي المنظمة التي تضع Lad‏ عالية 
للتعلم مع قناعتها بان تحقيق الميزة التنافسية يمكن أن GAS‏ عن ذلك التعلم . 

كما يعرفها )2003:256 (Neo et al,‏ على أنها تلك المنظمة التي يواصل فيء 
الافراد العاملون محاولة تعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في تحسين جودة المنت 
والخدمة. » وبشيراليها( حسين 2006: 16) بأنها المنظمة التي في ثقافتها التنظيمية 
يحظى التعلم والتطوير الفردي بأهمية قصوىء مع أهتمام أيضا بنظم التفكير التي AS‏ 
االعاملين من معرفة كيف تضع المنظمات الخطط » وكيف تعمل فعلا في صيغة =- 
فرقي c‏ ويشكل منفتح بغية أنجاز be) asd‏ . 
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ثانيا : ممارسات المنظمة المتعلمة ودور الموارد البشربة فيها 

يحصل التعلم داخل العقول البشرية ( كل فرد على أنفراد)ء ولابد من تحول التعلم 
الفردى الى تعلم منظمي. بمعنى آخر تحويل المعرفة التي في عقول العاملين الى 
معرفة في حيز التنفيذ « ومادام التعلم هو تركيب عقلي وليس نشاطأء فليس من السهل 
ملاحظته وادراكه > وبالتالي قياسه الأ اذا كانت هنالك دلائل تعبر die‏ . وسيب 
التغييرات والتحديات التي واجهتها المنظمات عموما والقوى المؤثرة عليها كتيار العولمة 
« والدرجة العالدة من التعقيد» ودخول التكنولوجيا الجديدة في المعلومات والاتصالات e‏ 
وزيادة حدة المنافسة ju, e‏ حاجات ورغبات الزبائن » وتغيّرات الهياكل الاقتصادية 
والسياسية فقد سعت تلك المنظمات الى اكتساب المعرفة وتخزينها لاسيما تلك التي في 
عقول العاملين وامكانية الاحتفاظ بها لاعادة أستخدامها حاليا » وفي المستقبل لمواجهة 
التحديات والتغييرات اعلاه بهدف أستمراريتها والحصول على النتائج التي تقود الى 
تفوقها. Lal atis ls‏ وزد jim cy Sas c scel‏ العمارسات التي تقوم بها المنظمة 
التقلية Calas!) sls cle gual‏ كما فى الشكل (22). أذ يشير الى تأثير البيئة 
الخار A las all dus‏ بالمنظمة الذي يولد تحديات» يتطلب التعامل معها عبر أمتلاك 
المعرفة لدى العاملين لديها . وأما Lad‏ يتعلق بدور الموارد البشرية فيها فأن كفاءة 
أكتساب المعرفة تتوقف على قدرة المنظمة وأفرادها على التعلم والاتصال..أن هتالك 
أساليب متعددة لتحويل المعرفة الفردية ( الضمنية) الى معرفة صريحة من خلال 
تنظيم وتشجيع الاتصالات واللقاءات الجماعية بين الافراد حاملي المعرفة » وكذلك من 
خلال تبادل Any,‏ المعرفة بين العاملين» فضلا عن امكانية جمع وتحضير كل ماهو 
متاح من المعرفة سواءاً كان فردية داخلية ام خارجية » ومن ثم تفسيرها وتوثيقها في 
قاعدة بيانات المنظمة؛ مما يتيح ذلك الى أسترجاع تلك المعرفة والوصول اليها بسهولة 
وهذا يعني تحويل المعرفة الضمنية الى معرفة منظمية تكون متاحة للعاملين جميعهم؛ 
وبذلك تسمح لهم بتأدية مهامهم ووظائفهم وتحقيق أهدافهم يفاعلية . 
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تؤدى الموارد البشرية دورها بفاعلية في المنظمة المتعلمة. لذا فقد ud:‏ 
Dessler,1999:141)‏ ( ضرورة متابعة خمسة أنواع من الأنشطة نشطة التي تلعب فيها الموارد 
البشرية دورا مهما في كل نشاط من هذه الأنشطة بهدف بناء المنظمة المتعلمة وهي: 
حل المشاكل ذاتياءالتجارب العملية » العلم من التجرية e‏ التعلم من الآخرين € diaig‏ 
المعرفةء الذي يتطلب بالدرجة الأساس CDG)‏ أدارة المنظسة وتحديذا قياذتها 
الاستراتيجية المعلومات التي تساعدها على حلها عبر جمعها وأستخدام الاساليب 
الاحصائية للتوصل الى استنتاجات تساعدها على حل المعضلة:؛ ولتعزيز ذلك يجب أن 
تمارس المنظمة نشاط التدريب والتطوير للعاملين لديها. اما على صعيد التجارب 
العلمية » فأن المنظمة المتعلمة تعتمد بشكل أساس على الخبرات العملية والتجارب التي 
تعنى بالبحث العلمي عن المعارف الجديدة وذلك GY‏ الموارد البشرية تلعب الدور المهم 
للتطوير المبني على التجارب العملية. 
وأما على صعيد التعلم عن طريق التجرية فأن هذه المنظمة تتعلم أيضا من خلال 
تأثرها بالآخرين» فقوة البصيرة وأمتداد النظر نحو البيئة المحيطة Les‏ يجعل المنظمة 
تحصل على معارف جديدة تمكنها من هذا التأثير. 
كما يعمل التفاعل مع الآخرين على بناء المنظمة لتصبح منظمات متمكنة عبر 
المعارف التي حصل عليها العاملون Ailg‏ تحويل هذه المعرفة الى العاملين فيها 
شير ) (Bailey and Boadanowiez,2003:301‏ « (حسین 07 الى 
أن دور الموارد البشربة يمكن تحديده بتشجيع الافراد لبناء حياة جديدة في التعلم؛ 
ممارسة العاملين في المنظمة المتعلمة دورهم فيها كرأس مال بشري الأسهام في بناء 
وادامة الميزة التنافسية المستدامة c‏ التحول من التدربب الى أسناد الاداء ( كيف يمكن 
مساعدة الفرد ليؤدى عمله) c‏ اعتماد البرامج الطوبلة الامد لتعليم العاملين على 
المهارات الاساسية c‏ انعكاس المعرفة التي يمتلكها المورد البشري في الاداء الو 
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أي بمعنى تحسين اداء العاملين المتعلق بمهارات معينة وزبادة قدرتهم على اكتساب 
مدى متوع من المهارات e‏ أعتبارالموارد البشربة gal‏ المنظمة المتعلمة موردأً Leila‏ 
للطلب « والعاملون الاكثر طلبا هم المبدعون ذوو الخبرات التكنولوجية . 

ثالثا: الاداء المتفوق في المنظمات المتعلمه 

تعد الفتظمات المتغلمة من المنظمات الخدسة : آلا أن خضصائصها مغايرة الى کد nS‏ 
عن المنظمات الخدمية الأخرى › وذلك أعتمادا على طبيعة عمل هذه المنظمات 
والمتمثل بتقديم العلم والمعرفة للطلبة متنوعة واجراء البحوث العلمية e‏ أن الأداء المقدء 
من التدريسين العاملين في هذه المنظمات يتمثل بأنشطة تتسم بالطابع الذهني والفكري؛ 
ومن أهمها القاء المحاضرات والأشراف على طلبة الدراسات العليا » وانجاز البحوث 
العلمية » وتقديم الأستشارات» ولكي يتحقق التفوق في أداء التدريسي فأنه aY‏ له من أن 
نجاو clo! jules‏ العوضوعة مح قبل اداج القليق أو أن يقنم اداع أعلى من else]‏ 
الكادر التدريسي الآخرين؛ وهذا يتطلب زيادة التطوير المستمر لغرض تطوير المعارف 
والمهارات التي يمتلكونها . 
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المحور الثالث : نماذج التفوق التنظيمي model of organization excellence‏ 
تعتمد نوعية المنتجات اوالخدمات التي تقدمها المنظمات على تفوق الاداء والعمليات 
التي ت تستخدمها لتقديم ذلك المنتج Lag‏ يؤدى الى تحقيق ميزتها التناقسية المستدامة. 
» وللغرض هذا فأن على المنظمة أن تلتزم بمعايير مختلفة داخليا وخارجيا » إذ على 
مستوى الداخل asc‏ ذلك من خلال مستوى التنظيم والعمليات « وخارجيا يكون على 
مستوى الزيون والسوق الذي تعمل به . ولقد اشر الرجوع الى الفكر الاداري لموضوع 
تفوق المنظمات وجود مجموعة من النماذج تم أختيار بعض منها والتي تتلاءم وطبيعة 
الدراسة » ومن بينها الآتي: 
اولا: أنموذج المركز الأوربي لأدارة النوعية EFQM)‏ ) 
يشير (Peter,2006:2)‏ الى أن هذا الانموذج يعتمد من قبل العديد من الشركات 
العاملة فى القطاعات الاقتصادية المختلفة العالم Yc‏ يتضمن )9( معايير أساسية e‏ 
ww bi‏ الشكل )21( وهي مترابطة » الخمسة الاولى تمثل القدرات المتوافرة لدى 
المنظمة والتي يجب ان تقودها لكي تكون في المسار الصحيح لتحقيق التفوق « وأما 
الاريعة الباقيات » فهي النتائج في تحقيق التفوق وهذه المعايير تتمثل بالآتي : 
T‏ - القياده: hs‏ القيادة هي الملهمة للعاملين Älg‏ تقود الجهود والخيرات الموجودة 
داخل المنظمة لاغراض التحسين المستمر للعمليات والمنتجات المقدمة من قبل 
المتظمك 2 


2- السياسة والاستراتيجية: وتتمثل بالمبادىء التي تستخدم لصيانة ونشر وجهة النظر 
وتحسين السياسات والاستراتيجية التي تحددها المنظمة لانجاز عملها . 

3 - ادارة الموارد البشربة: والتي خلالها يتم اظهار القوى الكامنة والاساسية للعاملين 
Gale‏ تحسين مستوى الاداء والخدمات المقدمة عبر تقديم الاداء العالي. 

4- الموارد المتاحة: و تمثل مجموع الموارد ds d]‏ ا ا کات al Fade‏ 
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بشرية؛ وكيف يتم توزيعها داخلها لغرض دعم السياسات والاستراتيجية المعتمدة مر 
5- العمليات: وتتناول مجموعة الفعاليات والأنشطة التي يؤديها العاملون في المنظمة 
لتقديم المنتجات او الخدمات التي يطلبها زيائنها » وعبر تعريف وجهات نظر الادار: 
العلياء ومراجعة تحقيق العمليات لضمان استمرارية التحسين لها. 

6- رضى الزيون: وبتحقق عبر تلبية حاجاته ورغباته الحالية والمستقبلية . 

7- رضى العاملين: و تمثل قدرة المنظمة على تحقيق الاهداف التي يعمل العاملور 
لتحقيقها c‏ ويما يضمن أستمراريتهم وتقديمهم الاداء العالي الذي يقود الى التفوق. 

8- الاثر الاجتماعي: وبتعلق بالاثر الذي تتركه المنتجات والخدمات التي تقدمي 
المنظمة في المجتمع الذي تعمل به Lary e‏ يتلاءم مع diu‏ الاعمال والحياة الاجتماعية 
9- نتائج الاعمال: وبقصد بها أنجاز الاهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها عبر 
الاداء المخطط 
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ثانياً:أنموذج منظمة التحالف لتحقيق التفوق التنظيمي )2006( 

يطرح هذا الآنموذج بشكل جلى أنموذج التفوق في مواقع العمل » إذ يتكون 
مجموعة من الخطوات تبدأ من خلق او وضع ثقافة التفوق لكي تكون فلسفة عمل تعمل 
بها المنظمة؛ وهي ias‏ عنصرأ حاسمأ تعتمده تلك المنظمة e‏ ومن ثم تطوير المديرين 
لكي يحصلوا على المعرفة التي يحتاجونها للعمل بثقافة الاداء . ويعد ذلك تبدأ عملية 
تتوبر (Enlighten)‏ القيادة بثقافة التفوق وماهي الاهداف التي تسعى المنظمة ‏ 
لتحقيقهاء ومن ثم تكييف العمليات التي تعتمدها المنظمة» ويما يقود الى تحقيق التفوق 
. واخير تشكيل القيمة للمنظمة والزيون e‏ وألية تطبيق هذا النموذج تكون متسلسلة؛ 
وكما وضحها الشكل (22) وهذا الآنموذج يساعد المنظمة على جذب وأمتلاك 
المواهب المتطورة والتي توفر للمنظمة أفضلية في الاداء والمحافظة عليه e‏ ويما يمكنها 
من التنافس بقوة مع المنظمات الممائلة . 
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the‏ :أنموذج اللامتناهية (Infinity Model)‏ للتفوق التنظيمي 

يتكون هذا الأنموذج من متغيّرين أساسين هما أمثلية الاداء والتطوير الاستراتيجي. 
وبظهر هذا النموذج reall‏ من قبل )1997:2 (Beechner and Hamilton,‏ كيف 
أن التطوبر الاستراتيجي عندما يتوحد وبتكامل مع أمثلية الاداء فأن ذلك يقود الى 


- 
- 


تحقيق التفوق التنظيمي وكما هو موضح بالشكل )23( Ó‏ مدخل هذا الأنموذج هو 





+ 


أستعمال المعرفة للتنسيق بين التطوير الاستراتيجي وأمثلية الاداء » ويشير 
(Beechner and Hamlton)‏ الى ان تطبيق هذا النموذج يتطلب وجود قيادة تتحمر 
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المسؤولية ALIS‏ مع قيامها بتقييم العوائدء وبرامج التحفيز؛ والتميّزء وتكيفها مع 
العلاقات التنظيمية. وبتكون أعتماد وتنفيذ أمثلية الاداء من )8( خطوات .والتطوير 
الاستراتيجى من )6( خطوات وكما هو موضح في الفقرات اللاحقة» وأستنادا الى ما 
ورد فلقد أرتأت الدراسة أعتماد هذا لانموذج لتوافقه مع متطلباتها ولامكانية تطبيقه على . 
منظمات الاعمال الهادفة للريح والمنظمات الخدمية سواءأ كانت حكومية أم أهلية. 


شكل (23) التفوق التنظيمي حسب أ نموذج اللامتناهية 
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الفصل التاسع 

متغيرات التفوق 
تسعى المنظمات في عالمنا المعاصر الى التفوق بمستوى ادائها لكي تستطيع البقاء 
والنمو والتنافس بشكل دائم وتحقيق تفوقها عبر مجموعة من المعايير على مستوى 
التنظيم والعمليات calida‏ وعلى مستوى الزيون والسوق والمجتمع خارجيا » ولكي يتحقق 
ذلك فلايد من معرفة هذه المعاييرء لذا قأن هذا المبحث سيتناول التعريف بمتغيّرات 
أنموذج التفوق التنظيمي » لذا فقد تم تقسيمه الى المحاور الآتية : 
المحور الاول : مفهوم أمثلية الأداء ومتغيّراته 
المحور الثاني : مفهوم التطوبر الاستراتيجي ومتغيراته 
المحور الثالث: العلاقة بين المتغيرات. 
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المحور الاول :أمثلية clay)‏ وأهميتة 

Optimizing performance and its importance 

امثلية الاداء تتحقق عندما يكون أداء العاملين واستخدامهم للموارد المتاحة بكفاء: 
وفاعلية Lag‏ يساعد على اتخاذ القرارات التي تقود الى تحقيق تلك الامثلية في الاداء 
»لان الزيون يتطلع دوما الى النوعية العالية التي تقدمها المنظمة . وبشير 
(Kali,2006:2)‏ في تعريفه لأمثلية الاداء بأنه الاداء الاستراتيجي الذي يقود المنظمة 
لتوفير منتجات وخدمات تلبى حاجات الزيائن الحالية والمستقبلية. بينما يراه 


» i LN E = يد به حدم ااه‎ im in } 


أنتاجيتها وقدرتها التنافسية . وبعرفه (Berninger,2004:3)‏ على أنه الأداء الذي 
يوفر القدرة للمنظمة لتحقيق اهداقها الاستراتيجية المتمثلة بالتمويل الدائم ¢ خدمة 
الزبائن» تحسين العمليات الداخلية» وتعليم ونمو المنظمة . وتعرفه (Perez,2002:3)‏ 
على أنه الأداء الذي يزيد من طاقة المنظمة وقدرتها على تحقيق النتائج المرغوية 
وزبادة قيمتها السوقية . وتتجلى أهمية الأداء كما يراها (Kuhhal,2003:2)‏ من كونه 
الاداء المستتد الى dal‏ العمل المثالية المشتركة والمستندة الى وضع الأهداف : 
التعرف على مشاكل العمل € متابعة التركيز على طربقة العمل للتعرف على Lal‏ 
الحرجة فيه وكذلك نقاط الضغط c‏ وتقويم الاداء على وفق jules‏ الاداء العالى 
الو وة : 

variables to optimize performance متغيّرات أمثلية الاداء‎ : Lot 

Gi e الى أن أمثلية‎ (Beechner and Hamilton, 1997:2) O4 كل‎ xi 
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1[ - تحديد الاهداف وعملياتها الاساسية 

termine the objectives and basic operations 

تعدالاهداف هي المنظمة الى تحقيقها سواء!أ كانت تكتيكية ام ستراتيجية من خلال 
أستثمار الموارد المتاحة الحالية والمستقبلية للمنظمة» فلقد أشار( ياسين:52:1998 ) 
الى ان الاهداف تعد دليلاً لعمل أدارة المنظمة وأساساً موضوعيأ لعملية تحليل وفحص 
تصميم وتطبيق الاستراتيجية وصياغتها وتطبيقها » وعملية تحديد الآهداف » كما ينظر 
اليها ( UG‏ «110:2006 ) على Lal‏ النتائج النهائيه للمنظمة المراد تحقيقهاء او هي 
الغايات التي ترغب الادارة العليا في تحقيقها . وأن عملية تحديد الاهداف. 

هي من اصعب الامور واعقدها التي تمارسها الادارة العلياء إذ إن تحديدها يعذ وسيلة 
أرشاد لكل المستوبات الاداربه على ماينبغي تحقيقه وهي التي تؤثر على Alley‏ 
المنظمة. فالاهداف تختلف بأختلاف المستوبات التنظيميه duas‏ هنالك اهداف ‘dele‏ 





وهي من صلب اختصاص الادارة العليا في المنظمة» واما الاهداف التنفيذيه فهي التي 
توضع على مستوى الادارة التنفيذية. وللاهداف العامة مجموعة من الاغراض فهي 
تحدد وتشرح شكل المنظمة في المستقبل»ء وهو مبرر بقائها › 

كما ان الهدف العام يمكن ان يكون على اساس وضع المؤشرات والمعايير التي سيتم 
على اساسها تقديم فاعلية وكفاءة المنظمة . وقبل وضع الاهداف العامة للمنظمة لابد 
للأدارة العليا للمنظمة ان تجيب عن السؤالين الآتيين : ماهي انواع الانشطة والسلع 
والخدمات التي تعمل بها المنظمة ؟ ومن هم الاطراف المستفيده من أعمال تلك 
المنظمة( ممولين c‏ زبائن» موردين)؟ وماهي الاهداف التي تحققها المنظمة لهم؟ ويشير 
(ماهر ,112:2006) الى ان اغلبية الكتاب الذين تناولوا موضوع الاهداف العامة 
للمنظمة اشاروا الى ان التقسيمات النظرية التي يمكن اعتمادها بهذا الخصوص هي 


الاهداف الاتة: 








yy UOI MET اس الماك‎ 





أ- البقاء (Survival)‏ وهو هدف تسعى له جميع المنظمات» وريما يتطلب منها 
الاهتمام بمصالح كل الاطراف ذات العلاقة مع المنظمة من مسنثمرين وموردين 
وزيائن وعاملين فيها وان تحقيق هذه المصالح يتطلب دراسة معمقة لعلاقة المنظمة 
م 

ب- النمو (Growth)‏ يعد هدف النمو من الاهداف الذي يجعل المنظمة تعمل 
للحصول على موقع متقدم في مجال العمل الذي تعمل فيه من خلال الزيادة في حجمها 
> من حيث حجم العمليات والاستثمارات المستخدمه وحجم العوائد المتحققة لها جراء 
هذا الاستثمار. اي بمعنى آخر ان يكون حجم المنظمة في المستقبل افضل مما هو 
عليه حاليا . فالمنظمة لاتستطيع تحقيق ذلك الا اذا استطاعت ان تترجم ذلك الى 
اهداف خاصة بنوعية معينه. | 

ج- تحفيق منافع اقتصادية : وبتم ذلك من خلال تحسين خدمة المجتمع المستهدف 
من قبل المنظمة فى شكل منتجات او خدمات» أي بمعنى خدمة المجتمع بشكل 
اقتصادی . لذلك يرى الكثيرون ان الاهداف الاقتصادية للمشروع هي اهداف اجتماعية. 
dike Clk‏ تحديد a‏ مجموعة من القطوات. المطلوب: اتخاذها Qa‏ قبل 
المنظمة تتمثل با 

أ- تحديد الاطراف المستفيدة ومصالحها : إذ إن اهم طرف مستفيد له علاقة 
بالمنظمة: هو المجتمع GUM‏ على قادة المنظمة ان يسألوا كيف يستفيد المجتمع من 
المنظمة ؟وما اتشطة واعمال المنظمة في المجتمع ؟ 

ب- تحديد اثر التكنولوجيا على اهداف المنظمة : ان لتوافر التكنولوجيا اثر Lal:‏ في 
اهداف المنظمة c‏ وعادة ما يتملك تعديلها في ضوء التطورات الواقعة فيها € ويما يتلاءم 


وتحقيق منافسة duis‏ مع المنظمات الآخرى. 
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ج- تأثير موارد المنظمة على اهداف : إذ عندما نقول الموارد فهذا e‏ لايعني ha‏ 
الاموال والالات والمعدات » بل يشمل ذلك العاملين بشتى مستوباتهم وتخصصاتهم 
ذات العلاقة بتحقيق اهداف المنظمة. 

د- تحديد تأثير فلسفة الادارة على الاهداف: ان الفلسفة الادارية هي الأنماط الاساسية 
لفكر وممارسات الادارة العليا للمنظمة › والتى تتأثر بتركيبة هذه الادارةء من حيث 
العدد والنوع والقيم والاهداف االشخصيةء ووجود تجانس e‏ وخبرة موضوعيه وعلميه 
عالية في هذه التركيبة بمايضمن للمنظمة قدرة عالية على تحديد اهدافها بشكل سليم 
وعلى تحقيقها. 

ه - تأثير القيود القانونية على الاهداف لأنها قيود رسمية على تصرفات المنظمة 
بمايلزمها بأتباعهاء وهذا الالتزام يقيّد من حرية التصرف لدى Aahidi‏ ومما يتطلب 
منها التوفيق بين هذا الالتزام والاهداف المطلوب تحقيقها. 

و- اثر اهداف الأخربن على اهداف المنظمة: اي بمعنى تاثير Calas!‏ المنظمات 
المنافسة على الهدف العام للمنظمة المعنية» ويتم ذلك عبر تحديد المنظمة أهم 
المنافسين وامكانياتهم وممارساتهم واهدافهم» ومن ثم قياس اثر هذه العناصر على 
أهداف المنظمة . 

ز- وضع Calas‏ العامة للمنظمة بصورة day idi‏ التعارض المحتمل بينهماء a)‏ 
إن التعارض قد ينشأ اما لتنافس اهداف عديدة على الموارد ( اي هدف يحصل على 
الموارد الاكبر) »او ينشأ لتعارض الاطراف المستفيدة من الاهداف . 

-z‏ الصياغة النهائية للاهداف العامة : أي شكل ونوع الاهداف التي تسعى المنظمة 
ط- تحديد اثر الاهداف العامة : وهي الخطوة الاخيرة التي تعد حلقة الوصل بين 
الخطوة السايقة والخطوة الاولى والخطوات التي تليها في تحديد الهدف العام للمنظمة . 
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2- وضع أساسيات العمل وتحليل فجوة الاداء 

performance job develop the basics working and analyzing the 
wae} يعد تحليل فجوة الاداءوسيلة تستخدمهاالمنظمات لمعرفة الموارد وفقا لمتطلبات‎ 
HeLa والقدرات المتاحة للاستخدام في تحقيق امثلية الاداء » وبفيد هذا التحليل فى‎ 
المنظمات في تحسين مجالات عملها الذي تسعى لتحقيقه › ولأظهار الاختلاف بير‎ 
Wikipedia, The Free وتشير مقالة‎ ll! متطلبات العمل والقدرات المتاحة‎ 
تحليل فجي‎ ((Performance Gap Analysis) والمعنونة‎ Encylopdia;2006) 
الاداء هو أداة تستخدمها المنظمات لتقيّم آلية أستخدام الموارد المتاحة لها وهي وسينة‎ 
. تستخدم لمقارنة أدائها مقارنة بالمنظمات المماثلة‎ 

3 - العمل بالتحسين المستمر للعمليات وتنفيدها 

Continuous improvement of work processes and implementation 

Patrick 2005:1)‏ | کے مقالتها المعنونة التعاون من al‏ التحسين المستمر لنوعيء 
التحسين المستمر لاعمليات بانه عملية تتضمن مجموعة من الخطوات التي ينبغي 
تتفيذها لكي تحقق للمنظمة نوعية متميزه من المنتج الذي تقدمه لزيائنهاء وتشير الى أن 
هذه العملية تتضمن ست خطوات LS‏ يوضحها الشكل )24( وهی كما taa‏ 

أ- سلامة العاملين: تتمثل بالجهود التي تبذلها المنظمة من Cus‏ الاجراءات 
والتعليمات وتطبيقاتها من أجل خلق ثقافة السلامة والامان Gal‏ العاملين جميعاء وكذنث 
أستخدام التكنولوجيا التي تساعد على خلق بيئة السلامة والامان للعاملين الامر الذي 
بقود iiu SI‏ عمل أومناخ تنظيمي telus‏ هم على أنجاز ما مطلوب منهم JS:‏ 432 | 
ب- الاجراءات المستندة الى الوقائع: وهي وسيلة واعية وواضحة ورشيدة في NIC‏ 
اقضل واكثر الوقائع التي حصلت في اتخاذ القرارات المناسية لعمل HESY ly dahil‏ 
من تطبيقاتها وزبادة خبرة العاملين في التعامل مع الحوادث المماثلة التي قد تحصر 
مستقبلا وكذلك ريطها بالبحوث المستقبلية التي تعملها المنظمة»ء والغرض من ذلك a‏ 


أيجاد دليل يوفر خبرات عملية قوية اتحسين النوعية . 
Lod‏ 
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ج- أستمراربة عمليات التحسين : تتطلب جهود عملية التحسين المستمر بنى (ARAS‏ 
GUL‏ مسجلة ومدراء لدى المنظمة يقودون عملية التحسين المستمرء والهدف من ذلك 
هو الحصول على اجماع على أن حالة التعقيد» و ظروف الكلف Abell‏ والاجراءات 
ceil‏ تعتمد للتعرف على الفجوة بين المعرفة حول أفضل التطبيقات بهذا المجال. 

د - الدفع على أساس الاداء: يصف هذا المصطلح يصف التعويض الذي تقدمه 
المنظمة والذى يرتبط مباشرة بالدفع المرتبط على أساس الاداء ذو النوعية الكفؤة 

ه - التفويض للصلاحية من عدمه : يحتاج العاملون الى أداة تساعدهم في اتخاذ 
القرارات السريعة والدقيقةء والتي تتعامل مع البيئة المحيطة بالمنظمة؛ وعملية التفومض 
التي تمنح للعاملين لغرض أمكانية المقارنة مع الاعمال التي تقدمها المنظمات 
الاخرى المماظة؛ وكذلك لغرض توفير dink‏ تظهر jules‏ النوعية التي اعتمدت من 
قبلهم والتي تكون هي مؤيدة من قبل المنظمة التي يعملون بها 

و - توثيق تقاربر الاداء: ان عملية توثيق اداء العاملين في أنجاز الاعمال المناطة بهم 
lia 45‏ قاعدة bly‏ تعتمدها المنظمة لاغراض المقارنة »وتحليل الفجوات Large‏ 
يقود الى تحسين المستمر للعمليات داخل المنظمة . 
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5- أختبار مقاييس الاداء Test Performance Measures‏ 
يعد أختبار مقاييس الاداء عبر المعايير التي تضعها المنظمة وسيلة لقياس التقدم الذي 
احرزته في تحقيق الاهداف المرغوية» وعملية اختبار المقاييس تعطى للمنظمة قدرة 
التركيز على الاهداف: وكذلك تحقق العدالة والاستمراراية والاستجابة . وفي الوقت 

. هي مؤشر يعتمد عليه لاغراض سلامة المنظمة في الامد البعيد‎ Ana 

أن تطبيق عملية أختبار مقاييس الاداء تبدأ بطرح السؤال الآتي: ماذا يعنى النجا؟ 
وتتم الاجابة عنه من خلال النظر للانجازات التي حققتها المنظمة» وتأثيرهاء وماهي 
Gil)!‏ التي تم تحقيقها من Cus‏ المخرجات ؟ وعندما يقال عن الاهداف التي 
تحققت فهذا لايعنى كم هي الاموال التي تم أنفاقهاء أو نوعية الانشطة التي تم تأديتها 
لهذا الغرض» ولكن ماهي النتائج الحقيقية التي تم الحصول عليها . عليه فأن عملية 
أخقبار مقاييس الاذاء تحقق للمنظمة الفواقد ASI‏ : 

-Í‏ تعطى للعاملين القدرة على أستثمار طاقاتهم لحل المشاكل التي تواجههم فى العملء 
وضع الاهداف» وتحسين العمليات؛ وكذلك هو يساهم في تحديد الاسيقيات في العمل 
وكذلك طبيعة ونوعية التعاون بين الاقسام لانجاز العمل . 

ب- ان عملية Gag‏ النتائج يمكن ان تساهم في تحسين فهم العاملين e‏ أصحاب 
المصالح» والشركاء للاستراتيجيات المعتمدة من قبل المنظمة والقرارات المتخذه من 
قبلهاء وكذلك تساهم على تحقيق لغة مشتركة داخلهاء وكذلك تنبههم الى المواقع التي 
فيها مشاكل» وكذلك تساهم في توفير أرضية لزيادة المشاركة بالمعرفة بين العاملين . 
ج- نّ التوثيق الجيد لعلميات أختبار مقاييس الاداء التقدم الذي أحرز في عملية 
تحقيق الاهداف والاغراض التى تسعى نهآ y Aaka‏ 

د- لأرتباط النتائج بالانشطة التي تم تأديتها » فأن عملية قياس الاداء ies‏ أداة تخطيط 
بعيدة““ الامد التي يمكن أستخدامها لتخصيص الموارد داخل المنظمة . 
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المحور الثاني: مفهوم التطوبر الاستراتيجي ومتغيّراته 

The coneept of strategie development and changes 
أن قادة المنظمة يواجهون حاليا تحديات لم يألفوها سابقا وهذه التحديات تتطلب منهم‎ 
ما لم تمتلك‎ au وهذا‎ e عمل الاشياء بشكل صحيح ودقيق لتحقيق النتائج المرغوبة‎ 
المنظمات موارد بشرية متطوره تستطيع التعامل يجدية مع هذه التحديات» وتلعب عملية‎ 
التطوير الاستراتيجي الدور الفعال والمؤثر في أستخراج القوى الكامنة لدى تلك الموارد‎ 
يجعلها قادرة على تحقيق الاداء العالى الذي يمكنها من مواجهة هذه التحديات:‎ Lay 
: ولاغراض تأسيس الاطار الفكري الفلسفي ققد تم تقسيم هذا المحور الى الآتي‎ 
أولا: مفهوم التطوبر الاستراتيجي‎ 
يتطلب نجاح المنظمة في كفاحها للتنافس فى الامد البعيد ان تعرف الى أين تريد ان‎ 
تذهب؟ وكيف تستطيع تحقيق اهدافها ؟ وماهي الاستراتيجية التي تعتمد لهذا الغرض ؟‎ 
ولأجل تحقيق ذلك يتطلب أظهار الدور الذي تؤديه الموارد البشرية » وهذا الدور لايمكن‎ 
ان يؤدى بشكل صحيح ومستمر مالم تكن هنالك موارد بشرية متطورة اوتخضع لعملية‎ 
: التطوبر الاستراتيجي حتى يتمكنوا من تأدية مهمات اكثر تعقيدا مما يقومون به حاليا‎ 
وتلك العملية تعد يالغة الاهمية للمنظمات التي تحتاج الى موارد بشرية متخصصة نادرة‎ 
تستغرق تنميتها سنوات طويلة . فالتطوير يمثل اضافة معلومات وثقافة اوسع للعامليز‎ 
في مختلف المجالات الاجتماعية والاقتصادية من خلال الخبرات والتجارب والدورات‎ 
يؤدى التطوير الى زبادة الكفاءة الانتاجية للمنظمة‎ Ye التي يحصل عليها العاملون‎ 
يؤدى الى رفع قدرات الاداء‎ Las عبر تطودر مهارات العاملين في اداء اعمالهم»‎ 
التطوير‎ (Bouffrd and للمنظمة وتحقيق أهدافها العامة. يعرف (1116,2004:1ا‎ 
أساسية لزيادة مهارات ومعارف العاملين.وبعرفه‎ ilo; الاستراتيجي على انه‎ 
على أنه ستراتيجية معقدة تهدف الى تغيّر المعتقدات .الاتجاهات‎ (Bennis;2006:2) 
القيم € وهيكل المنظمة مما يساعدها على تبنى تكنولوجيا جديدة في العمل يمكن‎ > 
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أعتمادها لمواجهة التحديات التي تواجهها المنظمة .وأما منظمة ) (LDG,2006:2‏ 
فتعرف التطوير الاستراتيجي على أنه عملية تقوم بها المنظمة التي تكون فريدة في 
قدراتها على دمج التخطيط مع التطوير المنظمى مما يؤهلها للحصول على النتائج التى 
ترغب بها مع التطويرء وتبعا لذلك فهي تشبة عملية التطوير الاستراتيجي بعجلة ذات 
أريعة مقاطع كما هو موضح بالشكل (25) . إن المقاطع هي الفهم والتفهم ( 

5 ا التطوير (Development)‏ »التخطيط ) zl. (Planning‏ 
(Results)‏ « ,3 مترابطة بعضها مع بعض» ويمكن أن تعمل بأي أتجاه كان وهي 
عملية مستمرة وعلى وفق هذه الأنموذج أن عملية التطوير الاستراتيجي يمكن أن ha‏ 


من أي مريع lal‏ . 
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والمقصود بالفهم والتفهم (Awareness)‏ هو الاسشيعاب والوعي والادراك sped‏ 
قدرات المنظمة» والقيادة الحالية وقابلياتها وقواها الكامنه للتعامل مع الاحداث التي 
تحيط بالمنظمة؛ وماهي الخطوات اللازمة للتعامل معها . فهو أذن عملية مستمرة تقود 
الى تحسين التحليل المنظمي لقرارات الاستخدام والتوظيف البنّاء لفرق الاتصالات 
وأدوار القيادة . وأما التخطيط فهي عملية تيدأ بسؤال تردده قيادة المنظمة ما الشىء 
pail‏ الواجب التخطيط له وتهيئة الموارد اللازمة لتحقيقه لكي نصل الى النتائج 
المرغوية ؟ 

أما التطوير فهو التقويم والتعلم للمهارات والقدرات والمعرفة السلوكية » أي بمعنى 
تقويم المهارات التي يحملها العاملون Lary‏ يتناسب واحتياجات المنظمة »وهي وسيلة 
لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة في محيط عملها»وهو عملية تساعد المنظمة على تحفيق 
النتائج المرغوبة à‏ أما النتائج فهي المحصلة النهائية لأعمال المنظمة والتى ترغب 
inte‏ عليها سواء كانت مالية أم مادية 
ثانيا : متغيّرات التطوبر الاستراتيجي 

يشير مخطط الدراسة الى ان التطوير الاستراتيجي يتكون من خمسة متغيّرات فر 
تعتمدها المنظمة لغرض تحقيقه وهي : 

- الفهم المشترك للتطوبر الاستراتيجي 
أشار (Davies,2002:1)‏ الى أن المنظمات كافة وعلى أختلاف أنواعها تعمل Ki‏ 
مستمر لتحسين أدائها في العمل من خلال تطوير العاملين لديها › إذ يعمل المدراء 
على أستثمار وتحفيز أولئك العاملين من خلال تطوير القابليات والمهارات» وتشجيع 
الابتكار» وتقوبة ولائهم تجاه المنظمة e‏ وبعد الاستثمار في الموارد البشرية من 
الاستثمارات التي تعطى اكبر العوائد للمنظمة » وخصوصا عندما تضع اسبقياتها التي 
تريد تحقيقها وتتواصل معها. وهذا بالطبع يتطلب منها التعرف على المهارات التي 
تمتلكها الموارد البشربة Aure‏ العوامل المؤثرة في أدائها المطلوب تأديته من قبل 


ET 


= 
a 


t 








رأس المال البشري الاستراتيجي....... RM"‏ 











العاملين.وهنا يعمل فهم العاملين للتوقعات المستقبلية التي تسعى المنظمة للوصول 
اليها في عملية استيعابهم لعملية التطوير الاستراتيجي الذي تقوم به . 
كما أن الفهم المشترك للتطوير الاستراتيجي يبتدأ من القيادة الاستراتيجية وينتهي 
بالعاملين فيهاء إذ إنها تحدد طبيعة الاهداف التى تسعى لتحقيقها ونوعية الموارد 
اليشرية التي يجب أستخدامها لتحقيقها » وما هو مقدار المتوافر منها » ونوع التطود 
الذي تحتاجه . ولكي يتحقق كل ذلك e‏ فأنه يتطلب أن تعمل المنظمة على توظيف 
العاملين الذين تكون تقافاتهم ومعتقداتهم وقيمهم ملائمة لقيم المنظمة وثقافتها » أذ يعمل 
ذلك على تحقيق المواءمة الداخلية مابين اهداف العاملين والمنظمة . 
2- التزام الادارة العليا بالتطوير الاستراتيجي 

تعني AaS‏ الالتزام cla lenses (Commitment)‏ في معجم (Webester,1978:959)‏ 
التعهد على Man‏ أو تقديم التأييد لشخص أو شيء في المستقبل . وبشير 
(Buchanan;1974:533)‏ أن الالتزام يعبر عن رغبة الفرد في بذل مستوى dle‏ 
من الجهود لصالح المنظمة ٠‏ ورغبة شديدة في البقاء فيها » ومن ثم القبول بأهدافها 
وقيمها . ie,‏ شعورالادارة العليا بالمسؤولية تجاه المنظمة والعاملين فيها leja‏ من 
ثقافتها وهي من ضمن واجباتها لتنفيذ الخطة التي تستهدف (uml‏ وتحسين النتائج 
المرغوبة » والالتزام كما أشار اليه (العنزي « الزبيدى ,126:2006) يتحقق من 
خلال شعور القيادة والعاملين بالمصير المشترك مع المنظمة e‏ وألتزام الادارة العليا 
بعملية التطوير الاستراتيجي يتم تنفيذه من خلال المراجعة السنوية وبشكل Gare‏ من 
قبلها مع مراجعة منتظمة وتحديثات لمحتوى العملية على مدار السنة » ولتلك العملية 
نتائج ملموسة تتمثل Alis‏ الاعمال المكتوية ونتائج غير ملموسة تتمثل agi‏ وأدراك 
القيادة للاستراتيجيات المنظمة الشاملة واهدافها وغاياتها مع تفهم الادارة لاسباب أختيار 
الستراتيجيات والاهداف والغايات» وهذا بدوره يتطلب تغييرا في سلوك العاملين والتركيز 
على ماهو الأهم للمنظمة وكما يعد التزام الادارة العليا بهذه العملية من الامور ذات 
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القيمة العالية للمنظمة؛ وذلك لتأثيره الطويل الامد « والذي يكون واضحاً على الاداء 
فيهاء وذلك لكون الأداء والالتزام أمرين مترايطين مع بعضهما وهنالك علاقة قوبة 
ومباشرة بينهم تؤدى الى حماس في العمل وأقبالا عليه مما يقود الى مستوى عال في 
الانتاجية. 

73 وجود GLI!‏ مؤسساتية لتوجيه التكامل 

عند القول بوجود آليات مؤسساتية لتوجيه التكامل بوصفه متغيّرا من متغيّرات التطوير 
الاستراتيجي» فالمقصود بها مجموعة العناصر التي تتمثل بتحديد الاهدافء التنبؤء 
الاجراءات» السياسات ٠‏ واليرامج الزمنية ( سالم « 28:2005 ) . وتحديد الاهداف 
lola al gl) cud Ls‏ يضمن العاف الستطلقة. بالمستشل- وتي jade‏ 
تحقيقه. والاهداف هنا هي بمثابة العلامات الرئيسة التي تحدد الاتجاه العام للمنظمة. 
وتحديد الاهداف لايعنى أن تبقى الاهداف ثابتة الى dal‏ غير مسمىء بل تتغيّر بتغيّر 
الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة» والتنبؤ هو جزء من عملية التخطيط الاستراتيجي 
الذي هو cle‏ من التطوير الاستراتيجي geile‏ بالتوجه المستقبلي للمنظمة؛ وكذلك 
التوقع بالتغيرات المستقيلية لها › 

وأما الآلية الاخرى المتمثلة بالاجراءات فهي مرشد للعمل وليس مرشدأ للتفكير وهى 
انعكاس للسياسة € وتنطوى الاجراءات على التفاصيل الدقيقة التي ينبغي أتباعها 
لتحقيق الهدف المطلوب لتحديد الخطوات التفصيلية وأسس الاجراءات هو التتابع 
الزمني للاعمال المطلوية» وهي وصف لطريقة تأدية عمل معين . فالاجراءات تأتي 
دائما مع السياسات» Lady‏ مكملان لبعضهما Lines‏ ¢ ولكي تكون الاجراءات فاعلة 
ومفيدة؛ فأنها يجب أن تكون واضحة ومفهومة من جانب المهتمين بها. Lely‏ السياسات 
فهي cja‏ من العملية التخطيطية التي تهيء أطار عمل دائم يعمل في حدوده العاملين 
في المنظمة» وتعطى الاساس والاهمية في عملية ريط الاهداف والقيام بالتنفيذ وتساعد 
على أيجاد التنسيق الكفوء بين الادارات المختلفة . 
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4- أشراك اصحاب المصالح 
يشير( العنزي و الزبيدى 128:20062 ) الى إن المشاركة هي تعبير الفرد عن 
أحتياجاته ورغباته ووجهات نظره ٠‏ أوأنها ike‏ أتصال بين الروؤساء والمرؤوسين أو 
بين القمة والقاعدة € وتعد Adae‏ أشراك أصحاب المصالح من العمليات التى بموجبها 
يحصلون على حرية أكبر في أتخاذ القرارات ذات الصلة بالمنظمة والاستراتيجيات التي 
تعتمدها »لأنهم من الجهات المستفيدة من المنظمة» ولهم تأثير deli‏ في عملية أتخاذ 
القرارات لذلك لابد من مشاركتهم في عملية التطوير الاستراتيجي لأنهم يمثلون الزيائن 
الداخليين والخارجيين للمنظمة . 
5 - الاهتمام بادارة المعرفة الكفوء ة 

أوضح (Drucker;1988)‏ أن الاعمال الأنموذجية يجب أن تكون مستندة الى 





المعرفة وأستند في رؤبته الى أن المنظمات يفترض أن bas‏ في تحليل وتشخيص 
المعلومات للبيانات المتولدة كافة وأن الاقتصاد وتكنولوجيا المعلومات هما أساس 
التغيير» كما أن الاهمية المتوالدة لأدارة المعرفة كما يقول (McGriff,2000:9)‏ كانت 
نتيجة الى تطور العولمة »الدخول الى الموارد الفكربة » الميزة التنافسية » تعزير التعاون 
؛ تحسين الانتاجية 

ويشير (Hackett2002:13)‏ الى أن مصدر ادارة المعرفة هو المنظمة المتعلمة 
والموجودات الفكرية والمعرفة المبينة على الانظمة وادارة المعلومات وتحوبل الاعمال 
والابتكار . وعندما يقال عن الاهتمام بادارة المعرفة الكفوءة فأن ذلك يعني الاهتمام 
بمفهوم ادارة المعرفة الجديدء والذي ظهر تحديدا منذ عام )1999( « kes Les Gl‏ 
اة من الاش gaa il clits pe abel,‏ لها . وف 
(McElory,2003:10)‏ أدارة المعرفة الجديد بأنها نظام أدارة يبحث عن تأثير في 
عمليات المعرفة ( أنتاج» تكامل المعرفة )»و كما يشير الى أن مفهوم ادارة المعرفة 
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الجديد يشير الى الطلب في أدارة المعرفة وتبعا SUM‏ فأن هذه النظرة للمعرفة تشير الى 
أن المعرفة تعد موردا بارزا تمثل مقدرة تنظيمية للمنظمة (Sanches,2002:83)‏ 
أذ تؤدى المعرفة دورا مركزيا في بناء وصيانة المتغيّرات التنظيمية e‏ والاهتمام isl‏ 
المعرفة الكفؤة يعني عمل المنظمة على تحقيق مخرجات لعملية أدارتها تتضمن تحسي: 
جوهر أدارتها من Adae Cum‏ التوليد والخزن والتوزيع وتطبيق المعرفة وهي عمليات 
تتابعية متكاملة فيما ((Mertins et al,2001:28 kin‏ 
المحور الثالث: العلاقة بين المتغترات 

cul‏ التغيّرات التي حدثت في البيئة المحيطة بالمتظمات وشدة التنافس والتطورات 
التكنولوجية الى سعى المنظمات الحثيث لتحقيق هدف البقاء والنمو CEI,‏ ومن ت 
التفوق وما حركة الجودة الشاملة التي ظهرت في القرن المنصرم وتحقيق الم 
التتافسية عبر ابعاد التنافس المتمثلة بالكلفة والنوعية Aig pally‏ والسعر والاعتمادية P‏ 
تأكيداً لهذه الحقيقة التي تشير الى سعى المنظمات الى تحقيق تفوقها » وفى هد 
الجانب سعت المنظمات للحصول على الموارد البشرية الاستراتيجية والتي تمت 
بمعارف ومهارات وقدرات تستطيع من خلالها التعامل مع معطيات الواقع الجديد التو 
تعيشه 6 وفي اطار سعيها لهذا الغرض فأنه يتطلب منهاء My‏ تحديد تلك seal)‏ 
الاستراتيجية التي تمتلكها او التي ستحصل (le‏ وىشير ‘Coyne, et al‏ 
)2004:44: الى ان نجاح اي منظمة يتطلب منها تحديد قدراتها الجوهرية التي AE‏ 
T‏ ستراتيجية المنظمة التي تتبناهاء والتي تقودها الى تحقيق أداء le‏ او متميز . 
وفي أطار تحديد هذه القدرات التي تعد قدرات ستراتيجية فى أطار النظرة المستد: 
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للموارد يبرز دور رأس المال البشري الاستراتيجي oiu‏ موجودآ جوهريآ ستراتيجيآ يتمي 
بقيمة وتفرد Jie‏ يمكن استثماره وتسخيره لصالح توسيع مساحة التميّز لأداء المنظمة 
عن مثيلاتها. أذ لايمكن GY‏ منظمة مهما امتلكت من تقنيات وموارد ان تتفوق في 
عملها وان تعمل من دون امتلاكها cA]‏ 











ولقد اشر العرض النظري السابق الى ان المنظمات ذلات الاداء العالي :( المتميز ) 
تعتمد على ثلاث قدرات رئيسة لغرض مواجهة التحديات اعلاه وهذه القدرات هي 
العاملون» الانشطة ٠‏ التكنولوجية؛ واهم فقرة من هذه الفقرات هم العاملون وتحديدا اولئك 
الدين يمتلكون القدرات العالية والمتميزة والفريدة والمتنوعة بكونها عقولا متميزة لديها 
القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة وتعمل على خلق التنسيق الاستراتيجي dal‏ 
موارد المنظمة؛ ان الغرض من رأس Sell‏ البشري الستراتيجي هو مساعدة قادة المنظمة 
لجعلهم اكثر قدرة على الاستجابة للتحديات التي تواجهه في اطار سعيها لتحقيق 
رسالتها واهدافها وصولا الى تفوقها عبر أدارته من خلال ابعاده الازيعة التي سبق وأن 
تمت الاشارة اليها .وتبعا GUM‏ فان الموارد البشربة الاستراتيجية قد تغيّرت النظرة اليها 
واصبح ينظر اليها كشريك ستراتيجي في صياغة وتنفيذ ستراتيجية المنظمة [is‏ 
للخصائص التي تتمتع بها من حيث القيمة والتفرد العالي. 

أن استخدام رأس المال البشري الاستراتيجي كما يشير (Peter:2003:6)‏ ومخطط 
الدراسة الفرضي aheg‏ بشكل دقيق وسليم في تنفيذ ستراتيجية المنظمة My‏ من ارتباطه 
العلاقات التنظيمية التى تستخدم لتأشير القدرات الاستراتيجية الداعمة لتحقيق الاداء 
العالى ومن كونها عناصر حيوية تعمل لاجل نجاح ستراتيجية المنظمة. 

وأن استخدامها LS‏ يشير (2003:55: Marterella‏ ) مع رأس المال البشري 
الاستراتيجي يقودلأيجاد مصدر مهم في تحقيق القدرة الاستراتيجية وكسب الميزة 
التنافسية االلدين يقودان الى تحقيق الاداء العالي Lus‏ يمكن المنظمة من تحقيق البراعة 
وتحقيق الافضلية في تقديم المنتج ويما يعني تفوقها bebs‏ عن متثيلاتها في الحقل 
14g esd cell‏ 

أن الاداء العالي او المتميز الذي يقود الى تحقيق التفوق التنظيمي لابد له ان يستند 
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المادية والبشرية لغرض تحقيق اهدافها. (Whellen and Hunger,2000:14)‏ 
والاداء العالي كما يشير )2005:6 (Ferary:‏ يجب ان يستند الى مجموعة من النقاط 
يجب أخذها بنظر الاعتبار لكي تحققه لكي تصبح منظمتك متفوقه وهذه النقاط هي: 
1- وجود موارد بشرية ستراتيجية gal‏ المنظمة واستخدامها بشكل فاعل وكفوء . 

2- عمل تقييم شامل للعمل وعايير النوعية المعتمدة :واتخاذ قرارات تستند ال 
معلومات جوهرية واساسي. 

3- القيام بالمقارنة المرجعية مع افضل المنظمات الممائلة. 0 

4— أدارة الصراع بشكل del‏ وكفوء بين معايير النوعية والعوائد التي يتم الحصول 
عليها . 

5- وجود الرغبة الحقيقية لتحسين العمليات المنظمية والتي تقود مستوى التقوة 
التنظيمي. 

ان العرض النظري Uil‏ يشير الى ان هنالك علاقة بين متغيّرات الدراسةء وهذا ما سوف 
يتم التأكد من مدى توافقه عبر التطبيق العملي وتحليل المعلومات التي تم الحصول 
عليها من الاستبانتين وكما هو مفصل في الفصلين الرابع والخامس الواردين لاحقآ . 
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الفصل العاشر 

الجهود المعرفيه السابقه والرؤبا المستقبلية 
تمهدد 
إن الجهود المعرفية السابقة تساعد على بلورة المرتكزات الأساسية لبناء الجانب الفكري؛ 
وتبني المنهج الملائم في التحليل والتفسير.لها. لقد وجدت الموضوعة من خلال 
المتابعة الميدانية للجهود الفكرية التي تناولت رأس المال البشري الاستراتيجي وأثره فى 
تفوق المنظمات افتقارا في المكتبات العربية على الرغم من أن راس المال البشري قد 
طرح ضمن الفكر الإداري بمدة ليست بالقصيرة؛ وهذا ما حدا الى تناول الموضوع اعلى 
وفق المتغيّرات التي سيتم عرضها » وبضاف الى ذلك ان رأس المال البشري 
الاستراتيجي تم التوجه إليه في بداية الألفية الثالثة» نظرا لأهميته وعلاقته باحتياجات 
المنظمات الحالية والمستقبلية التي أفرزتها التحديات الكبيرة المحيطة بالمنظمات « وان 
رأس المال البشري يتمتع بقدرات معرفية وتنظيمية تميزه من غيره (العنزي» 
(Youndt, 1996:25) ((112:2001 i5 ($3 ———————334) «(57:2006‏ 
Ulrick,1998:10,Spender:1999:37‏ ( 
) وأستنادا الى ما ورد في ما تقدم؛ فأنه سيتم تناول مقردات هذا المبحث عبر ثلاثة 
محاور ليتم الإجابة عن التساؤلات الآتية : 
1 - ما الجهود المعرفية السابقة التي تناولت موضوع الدراسة الحالية؟ أو تناولت 
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موضوعا haly‏ من موضوعاتها ومتغيراتها ؟ أو حاولت الربط بين موضوعات الدراسة ؟ 
2- ما أوجه الأستفادة من الجهود المعرفية السابقة ؟ 
3-مجالات الاستفادة من الجهود المعرفية 
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المحور الاول عرض الجهود المعرفية السابقة 

في هذا المحور ومن خلال المعلومات التي حصلت عليهاء ستتم الإجابة عن IE‏ 
الاول من التساؤلات المثارة أعلاه» عبر عرض الجهود المعرفية العربية LY‏ 
السابقة التي تناولت الموضوع e‏ أو أحد متغيراته؛ أو حاولت الربط بين متغيراتة وك 
يأتي 5 

772 Materials of Education Environment, uide Simmons et al, 2000 [1حدراسة‎ 
zr Excellence in American Institute and University 
: أساسيات البيئة التعليمية كدليل على التفوق في الجامعات والمعاهد الأمربكية‎ 
دراسه تطبيقية‎ 

الغرض منها هو توفير توصيات ومقترحات يمكن اعتمادها لأغراض الاختيار › — 
وإنتاج خطط دروس تعليمية ذات نوعية عالية » ومناهج تعليم أخرى تقدم من خلا 
مكان العمل» المؤتمرات » العروض .ويماتؤدى الى تفوق التعليم الجامعي . — 
من الدراسة تمحور ايجاد بيئة تعليمية تستند الى بعض الاسس والمعايير التعليسة 
العالمية التي تقود الى تفوقها واعتمادها في مجال عملها . واستنتجت الدراسة انه يمكر 
تحقيق تفوق المنظمات التعليمية من خلال اعتماد الفقرات التي توصلت إليها is‏ 
تمثلت ب (28) فقرة تم ترتيبها حسب أهميتهاء ووضعت في )6( محاور رئيسة هى 
الدقة:والعدالة ءالعمق vsti c‏ على بتاع المهارات Cou, jy. SL cua ٠‏ 
إيضاح صامتة؛ والأستخدام الفعال لها وعلى النحوالآتي : 

أ- الدقة والعدالة وتناول أن تكون بيئة التعليم عادلة ودقيقة في وصف المشاكل C‏ 
التعليم » وقضاياهاء والظروف المحيطة بالبيئة التعليمية » وأن تعكس تنوع ual‏ 
لها. 

ب- العمق والذي يتمثل بأساسيات البيئة التعليمية التي ينبغي أن تنمي إدراك 3 
الكلية وأساتذتها وطلبتها بطبيعة وبنى هذه البيئة » مع إدراك المفاهيم ذات الصلة بي 
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وأي أدراك آخر للإحساس والاتجاهات والتوقعات تجاه قضايا بيئة التعليم كشيء ملا 
لمستوبات التطوبر المختلفة . l‏ 
ج- التركيز على بناء المهارات »بحيث يفترض أن تبنى أساسيات البيئة التعليمية على 
مهارات طويلة الأمد التي تمكن المتعلمين على فهم LLAS‏ البيئة التي يعملون بها . 
د- توجيه النشاط c‏ بحيث أن أساسيات البيئة التعليمية يجب أن تنمي المسؤولية 
الاجتماعية وتشجع المتعلمين على استخدام معارفهم» مهاراتهم الشخصية ciuile‏ 
لقضايا البيئة كقاعدة لحل مشاكل البيئة والأنشطة . 
ه- توفير وسائل إيضاح صامتة : يجب أن تعتمد أساسيات البيئة التعليمية تقنيات تلك 
- القدرة على الاستخدام أو الاستعمال يجب أن تصمم أساسيات البيئة التعليمية لكي 
تكون سهلة الاستخدام من العاملين في الكلية وطلبتها. 
2-دراسة لجنة الولايات الوسطى الأمربكية ,2002 
The Characteristics of Excellence in Higher Education‏ 
خصائص التفوق في التعليم العالي : دراسة تطبيقية في الجامعات والمعاهد الأمربكية 
غرض الدراسة الى ان منظمات التعليم العالي تكرس جهودها في المجتمع؛ لنشر 
المعرفة وتوضيح قيمها وأهميتها للمجتمع؛ وذلك من خلال دعم وتقوية وتكامل نوعية 
التعلدم al‏ وتفوقه» وصولا لخلق مجتمع ذو Aad‏ عالية يمكن الوثوق Aad‏ والذي 
يتطلب أن تكون هنالك دراسات تقود المنظمات المعرفية الى هذا الدور.أما هدف 
الدراسة فهو وضع مجموعة الخصائص التي تكون أساسا لتفوقها » وكذلك تمكينها من 
مواجهة التغبير المعقد الموجود فى البيئة الخارجية المحيطة بهاء coal e‏ الى 3525 
حجم عالي من التحديات التي TM‏ تلك المنظمات ail‏ أثرت عليها المجالات 
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أ- التمويل المستند الى الأداء 
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ب- القضايا الفكرية الملائمة لمستوى التعليم العالي المطلوب حاليا وفي المستقبل 

ج- تغير وجهات نظر الطلبة حول مستوى التعليم ونوعيته كس 

لقد أستنتجت الدراسة ab‏ لاغراض التفوق» فأن هنالك مجموعة من الخصائص يمكن 
اعتمادها كدليل عمل لدى منظمات التعليم العالي يتم تطبيقه من خلال وجهة نظر 
المنظمة الذاتية؛ وتعتمدها ضمن رسالتها وأهدافها التى تسعى الى تحقيقها. كما اشارت 
الدراسة الى وجود أريع عشر خاصية تم تقسيمها الى مجموعتين كل مجموعة تضمنت 
سبع خصائص € المجموعة الأولى سميت بالمضمون التأسيسي وتشمل رسالة المنظمة 
وأهدافها واغراضهاء تخصيص موارد التخطيطء الموارد التأسيسية» القيادة والحكومة: 
الادارة c‏ التكامل c‏ التقييم المؤسساتي Lely e‏ المجموعة Aul‏ فقد سميت يفاعلية التعليم 
وتضمنت الخصائص ASN)‏ : قبول الطلبة» خدمات دعم الطلية» الكليات » توفير 
التعليم » التعليم الرئيس» أنشطة التعليم المترابطة» الخصائص هذه قد تقييم تعليم ال 
تضمنت ثلاثة أجزاء هي : المحتوى» العناصر ALY)‏ تحليل الخيار والحدث 

3 -دراسة (يوسف 2005) اثر تقنية المعلومات ورأس المال الفكري في تحقيق 
الأداء المتميز: دراسة استطلاعية في كليات جامعة الموصل. 
الغرض منها لمعرفة مشكلة ضعف الأداء للمنظمات التعليمية والعاملين فيها في ظل 
التوجهات الإدارية المعاصرة في الألفية الثالثة . وتركزهدف الدراسة حول إظهار دور 
تقنية المعلومات ورأس المال الفكري فى رفع مستوى ela‏ التدريسيين ومعرفة المعوقات 
التي تمنع الوصول الى الأداء المتميز من خلال توظيف الامكانات والموارد المتاحة 
والوقوف على العقبات القائمة » ويأعتماد كل من تقنية المعلومات ورأس المال الفكري 
كأساليب داعمة . لقذ استنتجت الدراسة وجود علاقات الارتباط بين تقثية المعلومات 
ورأس المال الفكري والاداء المتميز مما يتطلب التوظيف المستمر لهم في تلك 
المنظمات المعرفية » كما استنتجت الدراسة أعتماد الملاك التدريسي على قدراتهم 
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الفكرية والعفلية » وما يمتلكون من مهارات علمية ويحثية وخبرات للوصول الى مستوى 
الاداء المتميز. 
4- دراسة )1998 (Bonits,‏ 
تطوبر مقياس لأنواع راس المال الفكري وتأثيرها على الأداء العالي: دراسة استطلاعية 

الغرض منها إظهار دور رأس المال الفكري وتطبيقاتة في تحقيق مستوى الأداء العالي 
المطلوب أنجازه من قبل المنظمة »عبر استخدام مجموعة المقاييس التي تحدد هذا 
الدور. ولتحقيق ذلك استخدمت هذه الدراسة أستبانه مكونة من )63( baia‏ تم توزدعها 
على عينة عشوائية مكونة من (64) مشاهدة في مجموعة من الشركات الصناعية. وقد 
استهدفت الدراسة إظهار دور رأس المال الفكري ومكوناته الأساسية وما تمتلكه هذه 
المكوتات» وخصوصا رأس المال البشري والمعارف والمهارات والقدرات التي يتملكها 
»في إيصال أداء العاملين الى مستوى الأداء المتفوق الذي ترغب المنظمة في تحقيقهء 
وكذلك إضافة القيمة للمنظمة والمتعاملين معها »عبر هذه المعارف والمهارات والقدرات 
adds.‏ استتتكتة» oh dahal‏ المنظمات التي تمتلك رأس مال فكري »هي التي تكون قادرة 
على إضافة القيمة الاقتصادية Large‏ يؤدى الى تحقيق الأداء العالي للمنظمة وأصحاب 
المصالح» عبر الحصول عليها من المعرفة التخصصية والتعليم المنظمي الذي يحمله 
رأس المال الفكري ومكوناته . 

HILL and PULLEN, 2001: دراسة‎ -5 

تنقيذ نظام ادارة اداء ستراتيجي لقياس الاداء الاستراتيجي 
هدفت هذه الدراسة الى توجيه ستراتيجية الشركة لكي يستطيع كل عضو فيها معرفة 
الاتجاه الاستراتيجي طويل الامد للمنظمة من خلال وضع نظام لقياس الاداء 
الاستراتيجي يساعد في نشر خارطة المعرفةء وقد اشارت الدراسة الى أن وضع هذا 
النظام وتطويره يمثل المرحلة الاخيرة من الادارة الاستراتيجية وركزت الدراسة على 
بطاقة الدرجات المتوازنة في قياس الاداء حيث ان توفر هذه البطاقة تغذية عكسية 
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(Cpe ll‏ وخلصت الدراسة الى ان الفكر الاستراتيجي يساعد فى رسم صورة لم 
يريده القائمون بالتنفيذ ان تبدو عليه الشركة وان هذه الصور ستحدد اتجاه العمل وانجازه 
6- دراسة )2002 (COOK and VERMA,‏ 

Exploring the link between quality and Excellence performance 

أكتشاف العلاقة بين نظام الجودة والاداء العالي 

سعت هذه الدراسة الى اختبار العلاقات المفترضة بين ايعاد ونظام الجودة ممثة 
بالقيادة والتخطيط الاستراتيجي c‏ التركيز على الزيون c‏ الموارد البشرية وادارة العملية مه 
أبعاد الخذمة Alas‏ بالتوكيد + الاختناقء ADMI‏ الماديةء الاسكجانة والمعولية sha fy‏ 
العلاقة في تحقيق التفوق في الاداء بدلالة المكتسبات المالية ممثلة بالريحية وتخفيضر 
الكلفة ومكتسبات القيمة ممثلة بمؤشرات رضا الزيون والتسليم والمسؤولية الاجتماعية؛ ت 
اعتماد المؤسسات المصرفية في هونغ كونغ كعينة للدراسة » ولقد cuali‏ هذه الدراسة 
الى وجود علاقة ذات دلالة معنوبة بين متغيّرات نظام الجودة وأبعاد جودةالخدمة 
والتفوق في الاداء . 

Department of Trade and Industry: 2002; دراسة‎ -7 

نصنع القيمة من الموجودات غير الملموسة : دراسة نظربة. 

أن الغرض من الدراسة هو توفير طريقة للتركيز على الموجودات غير الملموسة التو 
تستخدم المواهب الفردية لمواجهة الاهداف e‏ حل المشاكل» تكوين أنموذج Sud‏ 
إبداعي ضروري لتوفير مستقبل ذوي عوائد ملائمة . إما الهدف من الدراسة فهو دف 
المنظمات الى النظر الى ابعد من وضعها الحالي hill‏ إلى أسهام موجوداتها غير 
الملموسة الحالية والمستفبلية بخلق القيمة المضافة » وكذلك المزج بين الموجودات 
لأغراض تحقيق الميزة التنافسية .ولقد أستنتجت الدراسة ان هنالك مجموعة من الأبعاد 
يمكن ان تحقق القيمة المضافة للمنظمة تمثلت باالعلاقات › المعرفة e‏ القيادة . 
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الاتصالات © الثقافة والقيم c‏ المهارات e‏ أنشطة المنظمة والتى ومن خلالها يمكن 
للمنظمة التعرف على نقاط قوتها وضعفها e‏ وكذلك الفرص والتهديدات المصاحبة لهذه 
الأبعاد لغرض تطوبر خطة العمل وذلك لأغراض : 
|= تحسين الكفاءة والفاعلية للانشطة المتداولة من خلال هدف الاستثمار فى dl‏ مكان 
تحتاجه بشكل واسع . ۰ 
ب- بناء محتوبات القيمة التي توفر الخيارات والمرونة الضرورية لدعم المستقبل . 
ج- إمكانية تصنيف المشاكل وتعريف النشاط لعناصر النجاح الحاسمة ومؤشرات 
الأداء الرئيسه. 
د- تسهيلات الاتصالات الداخلية للقيم » coal)‏ المشاكل e‏ الفرص « المخاطرة: 
حالات عدم التأكد 

(GAO, 2002) General Accounting Office « دراسة‎ - 8 

Using Strategic Human Capital in Transformation Change Leading 
استخدام إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي في قيادة التغيّر التحويلي‎ 

الغرض من الدراسة هو جعل أدارة رأس المال البشري الاستراتيجي مركزية في سلسلة 
المبادرات الإدارية والجهود المعرفية للتحول الثقافي Aahidi‏ وعبر استخدام ثقافة الأداء 
الموجهة نحو النتائج؛ و تكييف أداء الفرد والمنظمة والربط بينهماء وتنفيذ سياسات الدفع 
المالي الموجه نحو النتائج »ومن ثم دعم جهود التحول المنظمي .و أما الهدف من 
الدراسة فهو إعادة اختبار مدى أهمية السياسات والتطبيقات الحكومية المستندة الى 
قاعدة تطبيقات وسياسات رأس المال البشري الموجود لدى المنظمة . ولقد أكدت 
الدراسة أنه يمكن استخدام رأس المال البشري الاستراتيجي لقيادة التغيير التحويلي من 
على تحويل ثقافتها وتغييرها في التحول من العمليات الى النتائج » إعادة هيكلة المنظمة 
وجعلها أفقية أو مسطحة » التركيز الخارجي على الاحتفاظ بالزيائن « وأصحاب 
المصالح » تمكين العاملين » احتضان التكنولوجيا ورفع مستواها داخل المنظمة 
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»المشاركة بالمعرفة المتوافرة والتي P‏ اكتسابها » إدارة الخطر بدلا من تجنبه ¢ أدامة 
أسهم أصحاب المصالح. 

5 _دراسة منظمة :OPM,‏ 2002 

Standards of Strategic Human Capital Successful 

معايير رأس المال البشري الاستراتيجي الناجح 

تمثل غرض الدراسة بتوفير مجموعة من المعايير يمكن من خلالها تأكيد حصول 
المنظمات على قوة عمل مؤثرة وفاعلة» وكذلك غلق فجوة الكفاءات الحاسمة التي 
تحتاجها لإنجاز رسالتها وكذلك اعتماد هذه المعايير لإدارة رأس المال البشري 
الاستراتيجي بنجاح» وذلك من خلال مجموعة المبادرات الاستراتيجية ذات العلاقة 
المباشرة مع كل معيار .أما الهدف من الدراسة فتمحور حول تمكين المنظمات من 
الوصول الى مستوى الأداء العالي الذي تنشده في تحقيق رسالتها وأهدافهاءعبر هذه 
المعايير والمبادرات المرتبطة بالعلاقات التنظيمية الحاسمة المرتبطة مع كل 
معيار »ءعندما يتمكن كل موظف من فهم وتعظيم أسهامه في إنجاز رسالة المنظمة 
وأهدافهاء ومن خلال التركيز على مخرجات راس المال البشري عبر منظور المنظمة 
والعاملين. cassa aal,‏ الدراسة الى أن هتالك مصوعة مق juleall‏ قكن المتظمات 
من الوصول الى مستوى الأداء العالي الذي يؤدي الى تفوقهاء عبر اعتمادها للمعايير 
الاتية : التنسيق الاستراتيجي e‏ تخطيط قوة العمل ونشرها › القيادة وإدارة المعرفة 
والثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج e‏ والموهبة . وكذلك اعتماد مؤشرات الأداء 
ومؤشرات التطابق المرتبطة مع العلاقات التنظيميةالحاسمة المرتبطة بكل معيار . 
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2002, Department of Trade and Industry دراسة‎ 10 

The Value Creating From Intangible Assets. 

ايجادالقيمة من الموجودات غير الملموسة 

الغرض من الدراسة هو توفير طريقة للتركيز على الموجودات غير الملموسة التي 

تستخدم المواهب الفردية لمواجهة الاهداف e‏ حل المشاكل»› VIEN‏ أنموذج لمناخ 

ابداعي ضروري لتوفير مستقبل ذو عوائد ملائمة . إما الهدف من الدراسة فهو دفع 

المنظمات الى النظر الى ابعد من وضعها الحالي taille‏ إلى أسهام موجوداتها غير 

الملموسة الحالية والمستقبلية بخلق القيمة المضافة » وكذلك المزج بين الموجودات 

لأغراض تحقيق الميزة AGL)‏ بولق أستتقجت الفراسة ان cilia‏ مجموعة من الأيعاة 

يمكن ان تحقق القيعسة diel!‏ المنظمة تشثل GIL,‏ المغرفة: القيادة + 

الاتصالات » الثقافة والقيم c‏ المهارات › أنشطة المنظمة والتي ومن خلالها يمكن 
للمنظمة التعرف على نقاط قوتها وضعفها »وكذلك الفرص والتهديدات المصاحية لهذه 

الأبعاد لغرض تطوبر خطة العمل وذلك لأغراض : 

أ- تحسين الكفاءة والفاعلية للأنشطة المتداولة من خلال هدف الاستثمار في أي مكان 

تحتاجة بشكل واسع . 

ب- بناء محتوبات القيمة التي توفر الخيارات والمرونة الضرورية لدعم المستقبل 

ج- تسهيلات الاتصالات الداخلية للقيم c‏ الاهداف؛ المشاكل c‏ الفرص c‏ المخاطرةء 

حالات عدم التأكد 

a‏ امكانية تصنيف المشاكل وتعريف النشاط لعناصر العلاقات الحاسمة ومؤشرات 


. الرئيسة‎ slay | 
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11 - دراسة )2002 The Key Principles to Strategic (GAO,‏ 
Workforce Planning‏ 
المبادئ الأساسية لتخطيط 85$ العمل الاستراتيجية 
هذه الدراسة هي she‏ من سلسلة دراسات Ela]‏ رأس المال البشري الاستراتيجي نتيجة 
لمرحلة التحول التي تمر بها المنظمات الفدرالية» لمواجهة حجم التحديات التي تواجهها 
هذه المنظمات مها Gilby‏ توقير الفرص لتحسين مستوف الأداء eia]‏ الفتظفات 
وإيصاله الى مستوى cla)‏ العالي الذي يقود الى تفوقها »وكذلك لتحديد المسؤولية 
وتحديد موقع المنظمة في المستقبل وعبر تخطيط قوة العمل الاستراتيجية» بوصف إن 
الأشخاص هم قلب عملية التحول .وأما هدف الدراسة فهو معرفة الاحتياجات من 5i‏ 
العمل الاستراتيجيةء وكذلك أختبار مستقبل المنظمة وبيئتها والقضايا الأخرى التي تؤثر 
في قدرتها للحصول على أهدافها الاستراتيجية» وكذلك تحديد المهارات والكفاءات التى 
تحتاجها من قوة عملها المستقبليةء واختيار وتنفيذ ستراتيجيات رأس المال البشري التي 
تستهدف معرفة الفجوات في الكفاءات والمهارات» ومن ثم تقييم نجاح ستراتيجيات رأس 
المال البشري .لقد استنتجت الدراسة أن هنالك مجموعة من المبادئ الواجب اعتمادها 
في مسوا قوو اسل iras Ase cl iu)‏ السهام ENNA ANEA‏ 
المصالح الآخرين » تحديد المهارات والكفاءات التي تحتاجها المنظمة لإنجاز الاهداف 
المستقبلية »تطوير الاستراتيجيات المترابطة لمعرفة الفجوات بالمهارات والكفاءات 
الحاسمة وموقف رأس المال البشرى . 
»بناء القدرات التي تحتاجها المنظمة لمعرفة الادارة والتعليم والمتطلبات الأخرى لدعه 


ستراتيجيات قوة العمل € مراقبة وتقييم مستوى تقدم المنظمة في أهداف رأس مالها 
البشري ومدى أسهامها في النتائج التي تم تحقيقها 
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2- دراسة منظمة خدمات بحوث (CFO,s)‏ مع استشاري الموارد البشربه لمنظمة 
respective(,2003 ( human capital Management, The COF,s TN‏ 


إدارة رأس المال البشري من منظور مدراء المالية: دراسة استطلاعية 

أشارت الدراسة التي شملت ( 180) مديرا ماليا في )11( منظمة خدمات بحوث 
ودراسات تم استطلاع آرائهم »الى أن المنظمات تصرف ما نسبته )%36( كنفقات 
استثمارية في العاملين ولقد تحققت هذه الدراسة من معرفة التغيير في الدور الذي يؤديه 
مدير المالية في إدارة رأس المال البشري بوصفه مصدر لقيمة المنظمة»ء ولغرض أيجاد 
الفرص لتحسين اتخاذ القرارات المتعلق بأهم مجوداتها .وأما الهدف من الدراسة فتمثل 
بالتوجه الى تغيير النظرة الى نفقات ألاستثمار في رأس المال البشري» بوصفها نفقات 
استثمارية لزيادة قيمة المنظمةء amas‏ الادارة المالية لمقاييس الموارد البشريةء وتقييم 
العائد على الاستثمار في راس المال البشري» وجعل ذلك متمركزا في قرارات المنظمة . 
ad,‏ أستنتجت الدراسة الى أن رأس المال البشرى هو مصدر لقيمة المنظمة c‏ مما 
calls,‏ " اهتمام مديري المالية به نتيجة GY! past‏ أعلاه» فضلا في النظرة 
المتوازنة لوظيفة الموارد البشرية بوصفها شريك ستراتيجي بالقرارات المالية المتعلقة بقوة 
العمل الرئيسة في بناء قدرات القيادة» وتحقيق الزيادة في إنتاجيتها عبر الأستثمار في 
رأس المال البشري 

( Vey and Cantrell: 2004) دراسة‎ v 

لأداء العالي من خلال تطوير رأس المال البشري : دراسة استطلاعية. 

وهي دراسة استطلاعية أجربت على (50) شركة لصناعة الأدوية الكيماوية لغرض 
إظهار دور عمليات الجذب والاستقطاب لقوة العمل الفاعلة والمؤثرة» والمحافظة عليها 
وتطودرها لمستوى إنتاجيتها في تحقيق الميزة التنافسية لها من خلال مستوى الأداء 
العالى الذي ستحققه هذه القوة الفاعلة . أما الهدف منها فهو تبيان ماهية المجالات 
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التي يمكن أن تعتمدها المنظمات في تطوير رأس مالها البشري لكي تصل الى مستوى 
الاداء العالي وتحقيق نمو كبير في عوائدها المالية. 

وتوصلت الدراسة الى ان تطوير رأس المال البشري يؤدي الى مستوى eli‏ عال' 
وتحقيق نمو كبير في العوائد المالية ويحيث يتم التطوير في المجالات الآتيه : 

أ-القيادة وتوجهها : Gua‏ أثبتت الدراسة الى ان الارتباط القوى بين هذا البعد والأداء 
العالي هو من خلال قدرتها في إنجاز التغيير الذي تحتاجه المنظمة وتركيزها على 
التحسين المستمر :ودراستها الأخطار التي تواجهها المنظمة وتشجيع وتمكين العاملين 
على الادارة Ade Us‏ . 

ب- ثقافة العمل/ البيئة: من حيث قيمة العمل وارتباطها »أو تكيفها مع القيم الشخصية 
للعاملين»ء معاملة العاملين بأحترام »تعاون العاملين» التعليم الموجه »فرص 
التحسينءالقيمة الموجودة نتيجة لتنوع مهارات العاملينءالتقدم المستند الى الأداء 
تطوير العاملين من خلال التدربب. 

ج- الموازنة بين الحياة اليومية ومتطلبات العمل : موقع العمل ٠‏ البيئة التي تدعم هذه 
الموازنة » الأوقات المرنة للعمل c‏ جو المرح والفكاهة في العمل . 

د- تيادل المعلومات والتعاون مع الأكاديميدة والكليات : دعم التعاون مع الأكاديميين 
لمواجهة التحديات الفكرية. 

في مجال التقدم c‏ التحديات الفكرية في الإنجاز المهني » فرص التبادل العلمي مع 
الكليات. 

ه -التعويضات والعوائد :متضمنة رعاية الأطفال » خطط التقاعد e‏ الرواتب العادلة: 
العوائد الصحية والمشاركة بالأرياح . 
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Human Capital, Evaluate, Measurement, the Guide to Human Capital 


Investment To Achieve High Performance 


إطار معهد( phi (Accenture‏ رأس المال البشري ٠‏ التقييم › القياس © الدليل في 
cba‏ رامو المال البشري لتحقيق الأداء العالي : دراسة تطبيقية . 

أن العو ض من الدراسة تمثل بتقديم إطار لمساعدة المنظمات لتقييم العوائد التي 
تحصل عليها عبر أستثمارها في رأس المال البشري حيث أن هذا الإطار يمكنها من 
أ_التعرف على نقاط القوة والضعف في الأنشطة الرئيسة لراس المال البشرى 

ب- مقارنة الأداء العالي للمنظمة مع المنظمات المماظة 

ج- معرفة أثر التغييرات في الأداء من خلال الاستثمارفي رأس المال البشري 

د- مساعدة أدارة المنظمة على تقييم قابليتها في القدرة على تحقيق النتائج ذات الأسبقية 


من خلال هذه الاستتمارات " 


وأما الهدف من الدراسة فقد تمثل بتمكين المنظمات من التحليل الصلد لاستثمارات رأس 
المال البشري Large‏ يؤدى الى أيجاد ربط تطبيقي بين الاستثمارات ونتائج الاعمال التي 
تم الحصول عليها من هذه الاستثمارات . لقد أستنتجت الدراسة إمكانية تطبيق إطار 
معهد( Accenture‏ ( الذي يتضمن الأبعاد الآتية: نتائج الاعمال ءقيادة الأداء العالي 
c‏ قايليات رأس المال البشري » أنشطة رأس المال البشري c‏ وأن أستخدامه من قبل 
المنظمات يعطى قدرة تحليلية صلدة في أستثمارات رأس المال البشري Large‏ يمكن 
أستخدامهء كأداة لتقييم الأداء لراس المال البشري و كذلك تنسيق الموارد البشربة 
وستراتيجية التعليم مع ستراتيجية الاعمال» deag‏ أستثمارات راس المال البشري تقود 
الى إظهار القيمة الحقيقية للمنظمات Glas‏ تتحرك الى مستوى الأداء العالي . 
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The Role of Human Capital Cost. (Chin and Lin, 2004) دراسة‎ -5 

دور كلفة راس المال البشري 

الغرض منها إظهار أنواع الاستثمارات التي يمكن أن تعتمدها المنظمة للحصول عر 
رأس المال البشري Lely.‏ الهدف منها هو إظهار تغير النظرة الى النفقات المالية مد 
وصفها كلفة» الى النظرة اليها كأستثمار ودور هذا الاستثمار في تحوبله الى رأس م 
بشري يتميز بالقيمة والتفرد اللذين يؤديان الى تحقيق ميزة للمنظمة لايمكن ان تكو_ 
(eal‏ متيلاتها من المنظمات الأخرى . 

Da أستنتجت الدراسة الى أن راس المال البشري هو موجود ستراتيجي له دور‎ add; 
كما أقادت‎ eda cl uy في تحقيق اداء ستراتيجي للمنظمات يمكنها من تحقيق أهدافها‎ 
المنظمة للأستثمار فيه من مصادرها الداخلية وتدريبها وتطويرها »وأ‎ isi أيضا الى أن‎ 
كلفة الحصول عليه من الداخل عبر فقرات الاستثمار هي اقل من الحصول عليه عر‎ 
5al الخارج» كما أكدت الدراسة على إمكانية تقسيم نفقات الاستثمار الى أربعة‎ 
بحسب مستوى التفرد والقيمة التي يحملها العاملون ونوع النفقات التي تنفق عه‎ 
لتحويله الى رأس مال بشري ,أذ تميز المربع الاول بالقيمة العالية والتفرد العالي واد‎ 
الاستثمار يكون كتطور داخلي‎ 

وان coy‏ الاستثمار هو التعليم في منتصف مرحلة التطوير وان الكلف النهائية A‏ 
عدت استثماره هي كلق الإحلال Uf.‏ العاملون في المربع الثاني فيكونوا ذا قيمة عالدة 
وتفردمنخفض» وان الاستتمار فيهم لاغراض التطوير يكون في التعليم » قي حير 
المريع التالث يكون دا قيمة منخفضة وتفرد (le‏ والمريع الرايع يكون ذا تفرد منخفضر 
وقيمة منخفضة؛ وان جميع النفقات التي تصرف عليهم تعد نفقات وليس أستثماراً. 
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dua - 16‏ معهد, 2004 Accenture,‏ 
Accenture Form to Development Human Capital, Evaluate,‏ 
easurement, the Giude to Human Capital Investement to Achieve High‏ 
Performance‏ 
إطار معهد( (Accenture‏ لتطوبر رأس المال البشري c‏ التقييم › القياس « الدليل 
في أستثمارات رأس المال البشري لتحقيق الأداء العالي : دراسة تطبيقية. 
تمثل الغرض من الدراسة بتقديم إطار لمساعدة المنظمات لتقييم العوائد التي تحصل 
عليها عبر أستثمارها في رأس المال البشري إذ إن هذا الإطار يمكنها من : 
أ- التعرف على نقاط القوة والضعف في الأنشطة الرئيسة لرأس المال البشري. 
ب- مقارنة الأداء الحالي للمنظمة مع المنظمات المماثلة. 
ج- معرفة أثر التغييرات في الأداء من خلال الاستثمار في رأس المال البشري. 
د- مساعدة pal‏ المنظمة على تقييم قابليتها في القدرة على تحقيق النتائج ذات الأسبقية 
من خلال هذه الاستثمارات . 
ويمثل الهدف من الدراسة بتمكين المنظمات من التحليل الصلد لاستثمارات رأس المال 
البشري Lary‏ يؤدى الى أيجاد ربط تطبيقي بين الاستثمارات ونتائج الاعمال التي تم 
الحصول عليها من هذه الاستثمارات . أقد أستئتجت الدراسة إمكانية تطبيق إطار 
معهد( Accenture‏ ) الذي يتضمن الأبعاد الآتية: نتائج الاعمال › قيادة الأداء العالي 
c‏ قابليات رأس QUAM‏ البشري c‏ أنشطة رأس المال البشري وأن أستخدامه من قبل 
المنظمات يعطى قدرة تحليلية صلدة في أستثمارات رأس المال البشري Large‏ يمكن 
أستخدامه» كأداة لتقييم الأداء لراس المال البشري و كذلك تنسيق الموارد البشرية 
وستراتيجية التعليم مع ستراتيجية الاعمال» وجعل أستثمارات راس المال البشري تقود 
الى إظهار القيمة الحقيقية للمنظمات lange‏ تتحرك الى مستوى الأداء العالى . 
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7- دراسة Rastogi)‏ 2004( أدارة المعرفة ورأس Qu‏ البشري c‏ الحقيقة 
الفعالة للتنافس بين المنظمات. 

دراسة نظرية توضح ob‏ رأس Jul‏ البشري وأدارة المعرفة موضوعان متكاملان 
متفاعلان للمنافسة الحفيقية لمنظمات الاعمال المعاصرة والتي تعتمد بصورة رئيسة 
على قدرات الفرد الذهنية مجتمعة من خلال التعليم والتدريب ونشر المعلومات بين 
الافراد» وهذا لايتحقق الا بوجود الثقة وتماسك الجماعة وقد توصلت الدراسة الى ضرورة 
التركيز على نشر المعرفة بين الافراد والجماعات ٠»‏ وكذلك تبنيى الافراد المبدعين 
وتصسجيعهم. 

8- دراسة الياسري )2007( العلاقة بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهربة وأثرها 
على الاداء الاستراتيجيء دراسة تطبيقية. 

سعت هذه الدراسة الى بيان العلاقة بين ادارة المعرفة والمعرفة الجوهرية واثرها في 
الامد الطويل على الاداء الاستراتيجي عبر استخدام المدخل السلوكي بأعتبار ان تلك 
المتغيّرات هي ded‏ انساني وان المهارات والقدرات هى سلوك لموارد المنظمة البشرية 
والمعبر عنها بالقدرات الابداعية. his‏ لطبيعة العلاقة بين المتغيّرات السابقة فأن 
الدراسة قد هدفت الى أهداف نظربة تمثلت بأعداد اطار فكري خاص بأدارة المعرفة 
والمقدرة الجوهرية» وكذلك التمييز بين المصادر والقدرات الجوهرية وصولا الى القدرة 
الاستراتيجية التي تقودالى الاداء االاستراتيجي كما كان للدراسة أهداف تمثلت توضيح 
طبيعة العلاقة ونوع التأثير بين ادارة المعرفة والمقدرة الجوهرية والاداء الاستراتيجي في 
المنظمات عينة الدراسة» مع تحديد المضامين النظربة لمضامين المعرفة والقدرات 
الجوهرية في عمال المنظمات عينة الدراسة نحو تحقيق اداء ستتراتيجي 

وعبر تخطيط قوة العمل الاستراتيجية» بوصف إن الأشخاص هم قلب عملية التحول . 
Ul,‏ هدف الدراسة فهو معرفة الاحتياجات من قوة العمل الاستراتيجيةء وكذلك أختبار 


مستقبل المنظمة وبيئتها والقضايا الأخرى التي تؤثر في قدرتها للحصول على أهدافها 
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Iun تحتاجها من 5585 عملها‎ a تحديد المهارات والكفاءات‎ iii cAss il auy] 
MC WEE استتتحت‎ aal. نحا ایا راس المال اليشري‎ ani ومن نم‎ og یازا‎ cal eus 
تخطيط 555 العمل‎ = La oleic! cjl CREER أن هنالك مجموعه من‎ m الدراسة‎ 
: الاستراتيجية. وهي‎ 
أسهام الأدارة العليا و الموظفين وأصحاب المصالح الآخرين € تحديد المهارات‎ 
الاستراتيجيات‎ pobi والكفاءات التي تحتاجها المنظمة لإنجاز الاهداف المستقبلية‎ 
المترابطة لمعرفة الفجوات بالمهارات والكفاءات الحاسمة وموقف رأس المال البشري‎ 
ءبناء القدرات التي تحتاجها المنظمة لمعرفة الادارة والتعليم والمتطلبات الأخرى لدعم‎ 
ستراتيجيات قوة العمل » مراقبة وتقييم مستوى تقدم المنظمة فى أهداف رأس مالها‎ 
. البشري ومدى أسهامها في النتائج التى تم تحقيقها‎ 

The Guide To Efforts Evaluateing for Strategic 2006Training And-19 


Development to Federal Organization 
الدليل لتقييم جهود تدربب وتطوبر رأس المال البشري الاستراتيجي للمنظمات الفدرالية‎ 
الغرض من الدراسة هو إظهار دور برامج التدريب والتطوير التي تعتمدها المنظمات‎ 
مستوف أذائها > والمواهب والكفاءات الاستراتيجية التي تحتاجها.‎ ias الحكومية في‎ 
الهدف من هذه الدراسةء فهو توفير صيغة عمل لقنادة المنظمات لغرض تطوير‎ Ul 
مهارات وكفاءات رأس مالها البشري الاستراتيجي أعتمادا على النظرة التي عدت ان‎ 
عبر برامج التعليم والتطوير‎ aged موجودات المنظمة» وان الاستثمار‎ aal الأفراد هم‎ 
يؤدى الى تحسين قيمتهم» وقيمة المنظمة؛ وقيمة المخرجات التي يحصل عليها زيائنها‎ 
إذ أظهرت الدراسة إن هنالك مجموعة من المبادئ الواجب اعتمادها للغرض أعلاه‎ 
تمثلت» بتخطيط؛ التحليل من البداية الى النهاية» تصميم التطويرء التنفيذ»ء التقييم وقد‎ 
تضمنت هذه المبيادئ مجموعة من الأسللة الرئيسة ذات العلاقة بعملية التدريب‎ 


والتطودر ED‏ المال ال cy‏ للمنظمة cunas.‏ الدراسة أن عملية التدريب والتطوير 
AY‏ 
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هي eja‏ مكمل لبيئة التعلم التي تؤدى الى تحسين قابلية المنظمات الحكومية في عملية 
cox sd‏ والمحافظة على العاملين ذوى المهارات والكفاءات »التي تحتاجها — 
النتائج التي ترغب بالحصول عليها »كما أن البرامج التي يمكن اعتمادها لهذا الغرض 
تكون في: التنسيق الاستراتيجي e‏ القيادة وإدارة المعرفة » ثقافة الأداء الموجهة نحو 
النتائج . 





20 - دراسه 2004 Dol‏ معايير نجاح رأس المال البشري: دراسة تطبيقية 
الغرض من الدراسة تطبيق خطة لتخطيط راس المال البشري الاستراتيجي تضمنت 
تعييم قوة العمل الحالية > ant‏ قوة العمل المستقبلية التي تحتاجهاء تحديد الغجوات في 
قوة العمل الحالية والمستقبلية » تطوير الاستراتيجيات لفهم هذه الفجوات واتخاذ 
الخطوات المناسبة لغلقها . أما الهدف من هذه الدراسة فهو الحصول على الأشخاص 
المناسبين ذوى المواهب الملائمة في الوقت المناسب »ووضعهم في المكان 
المناسبءالأمرالذي يقود الى تحقيق مستوى الأداء العالي الذي تنشده المنظمة عبر 
اعتماد الأبعاد الاتية في خطتها والتي تمثلت ب التنسيق الاستراتيجى» تخطيط قوة 
العمل ونشرهاء القيادة وإدارة المعرفة c‏ الثقافة التنظيمية "ue‏ تج » الموهبة» 
المسؤولية ومن خلال أعتماد مجموعة من المبادرات لتنفيذ الأبعاد أعلاه وتقييم : 
تنفيذها من خلال مجموعة من المقاييس المرتبطة مع كل بعد من أبعاد الدراسة . 
21_دراسة (منظمة2004 The Strategic Human Capital Management. (DOE,‏ 
أدارة رأس المال البشري الاستراتيجي . 
تحدد الغرض منها إظهار ان إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي لدى هذه المنظمة 
يتم من خلال مدخل ستراتيجية القيادة » لتعظيم القدرات والالتزام بموجوداتها الرئيسة 
المتمثلة بالعاملين» حيث أن القيادة المستقبلية واعادة الحلول للمشاكل » هما مهمتان 
أساسيتان لإنجاز رسالة المنظمة » وكذلك لتوضيح الحلول الملائمة لرأس المال البشرى 
والأبعاد التي من خلالها يتم اتخاذ الخطوات المناسبة لضمان تكيف الموارد البشرية 
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الاستراتيجية في إنجاز أل سالة Sá‏ أكثر قاعلية (Se aS s‏ وعير مجموعة من 
ستراتيجيات استقطاب وأستخدام »تحفيز: تطويرء والأحتفاظ بالكفاءات .وتنوع الاهداف 
والأظراطن يشكل فاسل» لص مان تجار خصول A alial‏ على الأقراة اتا 
بكفاءته وفاعليته وتحقيق أمن العمالة للبلاد ولتنمية العلوم والتكنولوجيا والإبداع لدعم 
أنجازهذه الرسالةء وضمان بيئة خالية من ألاسلحة النووبة .ولقد أستنتجت الدراسة 
إمكانية تطبيق خطة إدارة رأس المال البشري الاستراتيجي من خلال أعتماد معايير رأس 
المال البشري للنجاح المعدة من قبل منظمة أدارة الاشخاص (OPM)‏ والمتمثلة بالآتي: 
أ- التنسيق الاستراتيجي : لتأسيس تطبيقات نظامية لإدارة رأس المال البشري» والتى 
برنامج التخطيط وأنشطة الموازنة والتقييم 

ب- تخطيط قوة العمل ونشرها: لضمان أستقطاب والمحافظة على قوة العمل وقرارات 
نشرها عبر المنظمة بالاستناد الى أحتياجات رسالتها »وزيائن المنظمة 

ج- القيادة والتنوع : لضمان أن خطة عناصر المنظمة هي لاستمرار القيادة التي igi‏ 
التغيير بفاعليه ويسلوك أخلاقي في إدارة التنوع في المنظمة 
د- ادارة المعرفه : لتطوير وتنمية استخدام برامج أدارةالمعرفة والتكنولوجية في المشاركة 
تحوبل المعرقة cadi‏ ندرس الندريب والتطوير الذي تحتاحه JE‏ العمل 

ه - ثقافة الأداء: لضمان الربط المباشر بين توقعات أداء العاملين وتميز الأنظمة 
و- الموهية : لتوفير أدوات تحليل لقوة العمل ودليل لعناصر المنظمة لكي تستخدم 
المعرفة والمهن بأتجاه تحقيق رسالة المنظمة الحاسمة والكفاءات المطلودة . 
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2سدراسة ) 5 . The Excellence Wheel( urlick‏ ,« 
عجلة التفوق: دراسة أستطلاعية 
استندت هذه الدراسة الى المعلومات التي حصلت عليها الباحثه من المقابلات التى 
bebe!‏ مع الاشخاص والمنظمات المتفوقه لمعرفة طبيعة العوامل او العناصر التي تقود 
الى تفوقهم في مجال تخصصهم .و اما الهدف من الدراسة فهو أيجاد أنموذج يمكن 
أعتماده من قبل العاملين والمنظمات لغرض تحقيق التفوق في مجال أعمالهم الت 
east aula € Lay. ana‏ هذه الدراسة بطرح السؤالين المهمين وهما : مالذى 
يجعلني اصبح كبيرا فيما انجزه او أؤديه؟ ماالذي يسمح لي أن اكون بمستوى dle‏ من 
التفوق ؟ 
ولقداجابت الدراسه عن هذين السؤالين عبر الاستنتاجات التي توصات اليهاء والتى 
اشارت فيه الى وجود سبعة عناصر مترابطة مع بعضها اليعض يمكن appa‏ على 
شكل عجلة سميت بعجلة التفوق »بحيث يقود العمل بهذه العناصر بشكل متتابع الى 
تحقيق تفوق elal‏ العاملين والمنظمات؛ وهذه الخطوات هي : 
أ- JS‏ : وهو الذي يقود المسعى الى التفوق من خلال الالتزام الذاتي لعمل افضل 
مايمكن وأستمرار الكفاح لعمل التحسينات الشخصية والمساهمات الجدية 
ب“ Oe‏ أو الثقة الذاتية : أن التفوق يقاد من خلال الثقة الذاتية بالقدرات الجوهردة 
التي أمتلكها لتحقيق الاهداف | 
ج- التركيز العالي : أن التركيز هو مهارة فكرية يكون مصاحبأ لتفوق col)‏ وهو 
الذي يشير الى القابلية التي من خلالها يمكن انجاز العمل 
lanl speed —3‏ : هو خلق احاسيس جيدة حول الذات والطاقات التي “Ste‏ 
الأفراد وهو عامل ate‏ لقيادة الايمان › التركيز والأداء 
ه - الأستعداد الفكري : وهوأيضا مهارة فكرية تقود الى الحالة الموجبة التي من خلاله 
يتم الوصول الى التعلم والأداء العالي 
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و- السيطرة على حالات القلق : وهو القدرة التي يتمتع بها الفرد أو/ والمنظمة معا 
لصيانة أو الاستعداد الموجب والتركيز المؤثر عندما تواجه المشاكل 

ز- التقييم البناء : ان التفوق يحتاج الى تطوير الأنشطة المؤثرة للتقييم الشخصي 
والعمل من خلال الدروس التي يتم الحصول عليها من هدا التقييم. 

23- دراسه العنزي: 2006 

مضمون نظرية رأس المال البشري ومبادئها في ضوء أدراكات القيمة الاقتصاديه نظرة 
فلسفية . الغرض منها أظهار أنه بأمكان المنظمات أن تحقق الميزة التنافسية عندما 
تكون موجوداتها غير المرئية نادرة ودات قيمة 

وصعبة التقليد وصعوبة انتقالها . اما الهدف من الدراسة فهو أطلاع المهتمين 
والمتخصصين على الاطار الفلسفي لنظرية رأس المال البشري والعناصر الاساسية التي 
من خلالها يتم أدارة المهارات والمعرفة المرتبطة بالعمل نفسه . ولقد أستنتجت الدراسة 
الى أمكانية تكييف الجهود البحثية لكي تبنى على ضوئها قاعدة رصينة يمكن من 
خلالها تقييم طاقات الافراد ووضعها لتكون متكاملة في أطار فكرة رأس المال البشري 
الاستراتيجي وربط أدارته مع slal‏ الافراد العاملين فی المنظمة. 

4412-24 الزبدي )2007( العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة 
التحوبلية وأثرهما في تفوق المنظمات المصرفية: دراسة تحليلية 

الغرض من الدراسة هو بيان أظهار دور المورد البشري الذي أصبح يمثل عاملا 
حاسما من خلال تميّزه مما سيقود الى تفرد او تميّز المنظمة عن سواها؛وكذلك أظهار 
دور القيادة التحوبلية بأستخدام ذا المورد وسلوكياته في تحقيق التفوق للمنظمات 
موضوعة البحث. وقد تركز هدف الدراسة على معرفة طبيعة وسلوكيات المواطنة 
التنظيمية من حيث أساسياتها وأبعادها التي تمت دراستها لغرض التوصل الى أهم 
العوامل الدافعة والاساليب الملائمة في ode elis‏ السلوكيات: وادارقها +:وكذلك دراسة أثر 
كل من سلوكيات المواطنة التنظيمية والقيادة التحولية في التفوق التنظيمي. 
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المحور الثاني : مناقشة الجهود المعرفية 
ولقد توصلت الدراسة الى الدور المهم لسلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية في 
تحقيق التفوق التنظيميى للمصارف موضوعة البحث » وأن هنالك —— عدة تستطيعء 
المنظمة الاعتماد عليها لتعزيز وتشجيع وأنتزاع سلوك المواطنة من Ne‏ وعبر 
انتهاج الادارة لسلوك القيادة التحويلية وتزويد العاملين بوظائف ذات أهمية ودلالة 
ومعنى لهم وتنطوي على مستوى التحدي.. 
أ_السيطرة على حالات القلق : وهو القدرة التي يتمتع بها الفرد أو/والمنظمة مى 
Attia‏ أو الاستعداد الموجب والتركيز Aul Leste Abell‏ المشاكل 
cs‏ التقييم البناء : ان التفوق يحتاج الى تطوير الأنشطة المؤثرة للتقييم الشخصي 
والعمل من خلال الدروس التي تم الحصول عليها من هذا استعرض جدول( 1 ) 
جدول رقم ( 1 ) 
المراحل الزمنية للجهود المعرفية بحسب المجالات والموضوعات الرئيسية 
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ج- أن الجهود المعرفية السابقة التي تناولت أكثر من مجال في العلاقة بين متغيّرات 
الدراسة قد بلغت نسبتها )7625( »مما يؤكد أهمية —- للمنظمات في الوقت 
الحاضر نتيجة للتأثيرات الكبيرة التي افرزتها ظاهرة العولمة والتطورات التكنولوجية 
المتسارعة على منظمات الاعمال بشكل عام والمنظمات المعرفية بشكل خاص 
وتوجهها الى ال التعامل مع هذه التطورات بشكل أكثر واقعية» ونما يؤمن تحقيق الاهداف 
2. طبيعة الجهود المعرفية 

تنوعت الجهود المعرفية بين دراسات نظرية وأستطلاعية وتطبيقية وقد أظهر الجدول 
)2 ) تلك الطبيعة وبتضح من نتائج الجدول ان الدراسات النظربة تمثل النسبة الاكبر 
اذ بلغت a6‏ )7639.2( من اجمالي الدراسات مقابل )%28.8( فقط للدراسات 





الاستطلاعية. مما يشير من ذلك الحاجة لاجراء المزيد من الدراسات الاستطلاعية 
لسبر اغوار هذه الموضوعات المعاصرة» واستكشاف فوائدهاء وسبل تطبيقها في 
المنظمات العراقية لاسيما في الظرف الراهن الذي يمر به العراق والتعطيل الواضح 
لدور المواهب والكفاءات العاملة في تلك المنظمات سواء العامة أو الخاصة نتيجة Ail‏ 
أهتمام المنظمات في الجانب المعرفي . 

جدول )2( طبيعة الجهود المعرفية حسب المجالات الرئيسية 
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3-مناهج الجهود المعرفية_أعتمدت الجهود المعرفية مناهج بحث متعددة في تناولي 
لمواضيع تلك الدراسات» وكما هو موضح بالجدول ( 9( نخلص من الجدول من 
رجوعها للجدول (3) أنه يمكن أعتماد المناهج الوارد ذكرها أعلاه في الدراسات ' 
ويالرجوع والتعويل عليها على الرغم من تباين نسبهاء وذلك ت لان كل دراسة لها طبيعة 
وتوجه تسعى لتحقيقه . 

جدول (9 ) مناهج الجهود المعرفية السابقة 





عدد مرات عدد مرات الاعتماد | 


4 حدود | EIRT | "e‏ يه __تركزت حدود الجهود المعرفية السابقة الواردة أعلاه عتد 
أتجاهين فقط c‏ وكما موضح بالجدول ( 10 ).؛ ذ يتضح منه ن الدراسات التي تحددت 
بمجال واحد cast‏ النسبة الاكيرء إذ بلغت )9671.4( مقابل )%28.6( للدراسات التو 
تحددت بمجالين e‏ وبقصد بالمجال الواحد هنا سواء كان وحدة واحدة أوبين المتغيرات 
المكونة للمجال . ونرى ان هنالك نقصا واضحا للدراسات التي جمعت بين اكثر مر 
مجال من مجالات الدراسة الحالية »مما يتطلب المزيد من الدراسات التي تجمع بي 


E‏ رو كوو 


متغيرين أو اكثر من متغيرات الدراسة الحالية. 
جدول (10 ) حدود مجالات الجهود المعرفية 
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5- عينات الجهود المعرفة وححمها تركزت العينة المكانية للجهود المعرفية السايقة 
وحجمها كما هو موضح بالجدول )11( إذ يتضح )5( أن الدراسات التي شملت 
المنظمات كانت هي الاكبر من حيث العينة المكانية إذ بلغت( 20 ) وسبب ذلك يعود 
للدراسات النظرية التي شملتهاء اما من Cum‏ حجم العينة البشرية فكانت المنظمات هي 
الأكبر وينسبة )0671.5( نتيجة للدراسات التطبيقيه والاستطلاعية » يتضح من 
العرض التحليلي للدراسات السابقة النظرة التقوبمية الآتية التي تفيد أن : 

1- الدور البارز والمهم للموجودات غير الملموسة أو غير المرئية في انجاز الانشطة 
التنظيمية التي تعمل ضمن البيئة التنافسية» وصولا الى التفوق المنظمي. 
72 اتفاق الباحثين الذين تناولوا موضوع راس المال البشري ومكوناته ورأس المال 
البشري الاستراتيجي وابعاده »على تحقيقه clay!‏ العالي للمنظمات اوالاداء الذي يقود 
إلى atl‏ 
= الدور الواضح للتحديات التي واجهت المنظمات في تكوين المداخل الفكربة 
الاستراتيجية التي تتعامل بشكل فاعل وكفوء مع هذه التحديات. 
cilaal —4‏ الفراسات اشايقة reg‏ ميق أبران al‏ منتغير مين أو ساق علق 
ارتباطية او التأثيريه بين متغيرين. 
5- الدراسات التي تناولت راس المال البشري الاستراتيجي ودوره في تحقيق الاهداف 
Aa luy!‏ الستظبة وس الى cA cal (ill‏ وسيب ages AMD‏ الى الق gas ll‏ 
لأهمية هذا الموجود الاستراتيجي غير الملموس 

جدول ( 11 ) عينات الجهود المعرفية 








راس المال البشري الاستراتيجي — 








الثالث : أوجة الاستفادة 

يتم على وفق هذا المحور الاجابة على Im‏ الثالث من خلال عرض أهم مجالات 
الاستفادة من الدراسات السابقة التى جرى استعراضتها My‏ ؛ وقد تمثلت بالآتي : 

1- التعمق في المنظور الفكري لموضوع الدراسة من خلال الاستعانة Ler‏ ورد بالجهود 
المعرفية التي تم تناولها . 

2- غالبية الدراسات السابقة لم تكن ذات ارتباط مباشر بموضوع الكتاب الحالي 

3- تحديد aba!‏ الاساسية cul BOY‏ المال البشري الاستراتيجي التى اشارت اليه 
اغلب الذراسات بوصقها الحجر الاساس لتفرق المنظمات. 

4 - اظهار اثر راس المال البشري الاستراتيجي في ستراتيجية المنظمات التي تسعى 
الى التفوق في عملها. 

5— أجراع duly‏ اسا Aue‏ مقارقة شالغاد Cpe‏ منتضرات dad jall‏ 22293 
في متناول المختصين والمهتمين بها لافتقار المكتبة العراقية والعربية وحتى الاجنيية 
الى مثل هذه آلدزاسات: 

6- أن الجهود المعرفية السابقة لم تؤشر نسبة كبيرة في أعتماد منهج تحليل المحتوي 
والمنهج الوصفي التحليلي 

7- اشارت الجهود المعرفية السابقة الى كثرة الدراسات التطبيقية والاستطلاعية وشكلت 
مانسبته )7660.8( من حجم تلك الجهود 

8- أشارت الجهود المعرفية السابقة التي أعتمدت منهج تحليل المحتوى e‏ والم ني 
الوصفي التحليلي الى أن الاطار النظري يتطلب أثارة مجموعة من التساؤلات ZY)‏ 
عنها على وفق هدين المدخلين 
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خاتمة 

في ضوء هذ | العرض فان المؤلفون توصلو الى Alas‏ من المؤشرات من اهمها: 

1 شهدت الالفية الثالثة بمطلعها ظهور مجموعة غير متناهية من التطورات في الفكر 
الاداري الاستراتيجي نتيجة لبروز ما يسمى بثورة تقنية المعلومات » وظهور مصطلح 
أقتصاد المعرفة الذي ينظر لتفوق المنظمات ليس بكم ونوع الانتاجية فقط بل بنوعية 
المعرفة التي يمتلكها عبر موجوداتها البشرية والمتمثلة برأس QU‏ البشري الاسترتيجي 
. والادارة كعلم معاصر بفضل ذلك تغيّرت لغتها الى التركيز على القدرات العقليةء 
حيث يشكل صناع المعرفة رأس مال ستراتيجي ذي قيمة لاتأتي بعدها أية قيمة . 

2- شيوع مصطلحات عدة مثل رأس المال الفكري » رأس المال الزيائني» رأس المال 
ANE‏ رأس المال الاستراتيجي » رأس المال المعرفي» أقتصاد المعرفة » عصر 
المعلومات» رأس المال البشري الاستراتيجيء والتي بدورها جعلت مدارس الاعمال 
والجامعات المرموقة بالاقتصاد والادارة بتأسيس مراكز لقياس تأثير رأس المال البشري 
ومكوناته في عمل المنظمات » وتحديد العناصر الحاسمة التى تصب في aal rusas‏ 
وتفوقها . 

3- تتمحور المشكلة الخطيرة الى تواجه منظمات الاعمال خصوصا في الوقت 
الحاضر » هو عدم وجود مدخل ستراتيجي cub‏ يمكن من خلاله أن يحكم على رأس 
المال البشري وأدارته كونه مجالا مهمأ لديه القدرة على قيادة التغيير فيها من خلال 
التحولات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية والتريوبة التي تشهدها المجتمعات النامية 
والمتقدمة على حد سواء . 

4- يعد رأس المال اليشري الاستراتيجي دم الحياة للمنظمات « والذي يستطيع 
الاستجابة الى الاحتياجات الفريدة c‏ والى تجهيز محتوى عملياتها ودعمها » والدي 
يمكنها SL‏ من gad‏ قوة العمل الحالية والمستقبلية الى قوة عمل عالية الاداء 


— EE TH UETI MIT MITT 





وفاعلة في تحفيق رسالتها » وذلك من خلال فهم وتمكين الموارد البشرية للادوار التي 
يلعبونها في أنجازها وادارة مواهيها بكفاءة. 

5- يعد رأس المال البشري الاستراتيجي مكونأ جوهرياً متينأ لبناء المنظمات « وهو 
مرحلة متطورة من مراحل التطور الفكري » لذلك نجد حداثة التوجه اليه من قبل 
المنظمات . فهو يمثل النخبة المتميزة من الموارد البشرية التي تملك قدرة التفكير 
والتحليل والابداع والابتكار من خلال توظيف المعرفة والخبرة والمهارة والقدرة دات القيمة 
العالية والتفرد العالي . 

6- يمثل تشخيص المنظمات لموجوداتها الفكربة غير الملموسة الخطوة الاولى لبناء 
وتطوير رأس مالها البشري الاستراتيجي وادارته بشكل فاعل لكونه أهم موارد المنظمة 
all‏ تعمل على أضافة القيمة للمنظمة.وبالتالي فأنه سيعمل ضمن مجموعة من الابعاد 
تم التوصل اليها عبر مجموعة من النماذج التي تناولها قسم من الباحثين والمنظمات 
المتخصصة: وهذه الابعاد هي القيادة الاستراتيجية» تخطيط رأس المال البشري 
الاستراتيجي c‏ أمتلاك المواهب وتطويرها والاحتفاظ بها » الثقافة التنظيمية الموجهة 
نحو النتائج . 

7- ]5 القيادة الاستراتيجية هي من مكونات القيادة الابداعية ذات التأثير الكبير على 
كل حلقات المنظمة:؛ إذ تمتلك القدرة على gla‏ التفاعل الانساني اللازم لتحقيق أهدافها 
. وبوجد شبه أتفاق بين الباحثين والمفكرين على أن هناك مجموعة من الادوار تمارسها 
تلك القىادة لتحقيق ذلك التأثير وخلق التفاعل أعلاه بكونها المسؤولة عن أدارة المنظمة 
وصياغة ستراتيجيتها وتنفيدها وتقودمها. 

8- يعد التخطيط الاستراتيجي لرأس المال البشري في المنظمات من المجالات ذات 
A saa Y]‏ القصموق لعملها € أذ يجب أعتمادة من قيلها لمواجهة التحديات المعاصرة > 
وذلك لما يوفره من أسس لتخصيص الموارد وتخطيط العمليات والمساعدة في 
الحصول على المواهب التي تحتاجها المنظمة. 
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9- تعش Le Ua Label‏ فى يحرف العقول > اذ Lg) GY‏ سن huni) Gd‏ 
العاملين ذوى القيمة والتفرد العاليين بما يقودها الى التفوق من خلال الاداء المتميز 
الذي تقدمه تلك العقول.ونتيجة لهذا الحرب وضرورة حصول المنظمات على المواهب 
وتطويرها والأحتفاظ بهاء فلابد لها من وضع مجموعة من الاستراتيجيات لهذا الغرض 
والتي تقود الى تلبية الاحتياجات المالية والمادية لتلك المواهب. 
10— لايعد وجود العاملين ذوى المعارف والمهارات والقدرات ذات القيمة والتفرد العالي 
clad Lily, Lils‏ المنظمات مالم تكن هناك ثقافة تنظيمية Agape‏ نحو النتائج » وأن 
فاعلية هذه الثقافة تأتي من مقدرة المنظمة على تعليم اعضائها للقيم والمعتقدات» وعبر 
تفاعل مجموعة من العوامل التي تتمثل بالسمات الشخصية للعاملين والاخلاقيات 
ئدة في المنظمة c‏ وعبر مجموعة القوانين والاجراءات المعتمدة لهذا الغرض 
1- يتسم مفهوم عناصر العلاقات التنظيمية في الفكر الاداري تناوله من قبل 
المنظمات وضرورة وجودها . لأغراض أعتماد أيعاد رأس المال البشري الاستراتيجي. 
3 تعمل هذه العناصر ضمن 4506 مستوبات اکل adel A ssa‏ دان مركزبين 
هما :أن العاملين الذين يتم عدهم رأس مال بشري ستراتيجي هم موجودات يمكن 
تحسين قيمتهم عبر الاستثمار الامثل فيهم عندما تواجه المنظمة المخاطر في بيئتها . 
يجب تصميم جميع مداخل راس المال البشري الاستراتيجي larity‏ وتقييمها من خلال 
معيار قدرتها على مساعدة المنظمة لأنجاز رسالتها وتحقيق أهداقها . 
2- يمثل مفهوم الاداء العالي Alla‏ لما يقدمه العاملون وهو الاساس لتحقيق التفوق 
الذي تنشده المنظمات. وهذا التفوق بدوره كان w^ isst‏ لمفاهيم عدة سبقته أبتدأت 
يأدارة الحودة القاملة وعطليانت التعسين المستمر» وتحقيق الميزة القنافسية وتيين أن 
تحقيق التفوق التنظيمي يتم من خلال متغيّري أمثلية |' لاداء والتطوير الاستراتيجي € 
ون jus j| diii UDA‏ رة gall‏ متها امارج فيه . 


1 43 








TRULLI LL 


اللللك 


Wh 


TITTTT TET ELTEETELETETTLLTT TT TT TT EET TTE TTE ee 


TOT 


HH EHE ELE 


I HA 


رأس المال البشري الاستراتيجى يي 1 1 1# ee‏ 








13- يتكون متغيّر أمتلية الاداء من مجموعة من المتغيّرات تعمل بعضهامع بعض 


لتحقيق تلك الامثلية التي تساهم في زيادة قدرات العاملين .كما يتكون التطوير 
الاستراتيجي من مجموعة من المتغيّرات تعمل بعضها مع بعض على تطوير القوى 
الكامنة لدى الموارد البشرية العاملة (gal‏ المنظمة. وفي نهاية المطاف يتطلب تحقيق 
التفوق التنظيمي أن تكون المنظمة متعلمة c‏ والتي فيها يحاول العاملون تعلم أشياء 
جديدة تستخدم في تحسين جودة المنتج او الخدمة وهي التي تستند الى ثقافة تنظيمية 


يحظى التعليم والتطودر dal‏ قصوق . 
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Ys!‏ المصادر العربية 
a!‏ 
1 - أبن منظور / جمال الدين ad‏ بن aja‏ الانصاري ( 1555 ) oua‏ لعرب المحيط * أعداد 
يوسف الخياط- دار صادر للطباعة والنشر- بيروت. 
72 ابن خلدون « عبد الرحمن بن غد (1981)' مقدمة أبن خلدون ' دار ala‏ بيروت - لبنان 
الطبعة الرابعة . 
3 - باورء جوزبف )1997( ' فن الادارة » قراء ات مختارة ' ترجمة أسعد ايو عبدةء مراجعة مد 
ياغي da.‏ البشير للنشر والتوزيع » عمان- الاردن 
4- الجزراوي ن موسى c ule c‏ أبراهيم ) 1995( تحليل السلوك التنظيمي سيكولوجيا Lolly‏ 
للعاملين والجمهور" ٠‏ الطبعة الاولىء المركز العربي للخدمات الطلابية « عمان OI.‏ 
5 - الهيتي c‏ خالد عبد الرحيم؛ )2003( ' ادارة الموارد البشربة c‏ مدخل استراتيجي.' الطبعه 
«ui‏ عمان . 
6- مخامرة € محسن وآخرون « )2000( " المفاهيم الاداربة الحديثة ' الطبعة الاولى » مركز 
الكتب الاردني « عمان . 
7- ياسين» سعد e (1998) cule‏ الادارة الاستراتيجية ' دار اليازوي العلميةء عمان. 
8- ماهر . أحمد .)2006( « الادارة » المهارات والمهام › الطبعة الاولى e‏ الدار الجامعية للطباعة 
9-- المنجد في اللغة والاعلام ) 1984( الطبعة )27( دار الشرق « لبنان. 
«a£ calla -0‏ )2005( "الادارة المعاصرة * مطبعة كلية التجارة - جامعة عين شمس - القاهرة 
1- عبيد : cible‏ مد « ( 2000 ) ' أدارة الافراد والاداء والاساليب العلمية * الطبعة الاولى › 
مطبعة وكالة المطبوعات . الكوبت . 
12- عوض ٠‏ مد أحمد )2000( "الادارة الاستراتيجية c‏ الاصول والاسس العلملية * الدار 
الجامعية للطباعة والنشر والتوزبع - القاهرة. 
3- الصباغء عماد عبد الوهاب ale" (2000) ٠‏ المعلومات' الطبعةى الاولى c‏ مكتبة دار الذقافه 


والنشر والتوزيع « عمان - الاردن 


اس الهال الجشرق الست رايخو و مسد مسمس — 











4- القربوتي c‏ شد قاسم « )2000( * مبادىء الادارةٍ ٠‏ النظربات والعمليات والوظائف" دار 3—- 
للنشر والتوزيع = عمان الاردن . 
5- الشماع؛ خليل at‏ حسن : (2000) » نظربة المنظمه ' دار الشروق للنشر والتوزيع - 
عمان 
6- الشماع: خليل a£.‏ حسن» )1992( › * الادارة المالية " الطبعة الرابعة » مطبعة الخلود - 
جامعة بغداد. 

الاطاربح الجامعية 
1-جلاب» أحسان دهش» )2004( * التوافق بين أستراتيجية التكيّف وممارسات القيادة 
الاستراتيجية وأثره في خدمة الزيون c‏ دراسة تحليلية لآراء مديري عينة من المصارف الاهلية . 
اطروحة دكتوراه فلسفة في ادارة الاعمال غير منشورة كلية الادارة والاقتصاد - الجامعه 
المستنصربة . 
2- الجعدني»ء فيصل صالح « ( 2002( العلاقة بين أستراتيجية الاعمال وستراتيجيات الموارد 


البشربة وتأثيرها في الاداء المنظمي ' رسالة ماجستير غير منشورة › كلية الادارة والاقتصاد _ 


بعداد . 
3 -الزعبی› حسن عبد i (1929) bole‏ أثر نظام المعلومات في eL‏ وتطوبر المزايا التنافغسيه 


وتحقيق عوامل التفوق التنافسي ' دراسة تطبيقية في المصارف الاردنيه المدرجه في سوق عمان 
المالي؛ أطروحة دكتوراه غير منشورة في فلسفة ادارة الاعمال c‏ كلية الادارة والاقتصاد - جامعة 
يعداد . 

4- الزبدي c‏ ناظم جواد. )2006( « العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحوبلية 
وأثرهما في تفوق المنظمات المصرفيةء دراسة تحليلية » اطروحة دكتوراه فلسفة في أدارة الاعمال 
غير منشورة ٠‏ كلية الادارة والاقتصاد - يغداد. 
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